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RESUMO

A aplicaco do conceito de Supply Chain Management (SCM) no setor de
servigos ainda nio foi muito explorada na literatura. Por se tratar de um
setor que vem aumentando cada vez mais sua participaco na economia,
identificou-se a importincia de um estudo sobre o comportamento das
redes logisticas neste setor. As redes analisadas nesta pesquisa foram:
hospital de grande porte, rede bancaria, assisténcia técnica e rede
distribuidora de energia elétrica. O objetivo deste trabalho é identificar
alguns atributos que influenciam no desempenho dessas redes. Os
atributos identificados foram: complexidade, centralizacio, padronizac3o,
flexibilidade, wvelocidade, incerteza, acessibilidade, mobilidade e
disponibilidade. Eles foram agrupados de acordo com seu comportamento
dentro da rede (estrutura, processos ou relagdes) e analisados nos quatro
diferentes servigos em questio. A metodologia adotada foi a de estudo de
caso. Foi feito um levantamento de dados sobre essas redes, que englobou
a obten¢lo de informacgbes sobre o comportamento de cada atributo
considerado. Apods este levantamento, foi realizada uma analise
qualitativa dos dados, e foram realizadas comparagSes entre 0s casos.
Também foi feita uma comparacgdo do comportamento de cada uma das
redes com o comportamento médio padrfio previsto no levantamento
tedrico realizado. Foram observadas diferengas no comportamento € no
tratamento dado aos atributos entre as redes estruturalmente mais simples
(hospital e assisténcia técnica) e as redes estruturalmente mais complexas
(rede bancéria e rede distribuidora de energia elétrica). As duas redes
estruturalmente menores apresentaram um comportamento bastante
semelhante entre si, porém diferente do comportamento médio padrido
identificado na literatura. J4 as redes maiores, além de terem um
comportamento semelhante entre si, estdo mais proximas do

comportamento padréo preconizado na literatura.
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ABSTRACT

The use of the Supply Chain Management (SCM) concept in the service
sector has not been widely exploited yet. Due to this sector increasing
participation in the economy, the need for an analysis of logistic networks
in this sector was identified. In this work, it is presented a comparative
analysis of the performance of logistics networks of the service sector,
namely, hospital, technical assistance, retail bank network, and electric
energy distribution network, in order to identify some attributes that
influence in the overall performance of each of these services. The
attributes considered in this work are: complexity, centralization,
standardization, flexibility, speed, uncertainty, accessibility, mobility and
availability. They were organized according to their behavior into the
network (structure-related, process-related, relation-related) and analyzed
for each of the four services.

The methodology adopted in this work was case study. A data survey was
done in order to gather information about each of the considered attribute.
Qualitative comparisons among the cases were performed, as well as a
comparison between each network and the expected average standard
behavior identified in the literature. Some differences were observed in the
attributes’ behavior and treatment among structurally simple networks
(hospital and technical assistance) and structurally complex networks
(retail bank network and electric energy distribution network). The
structurally simple networks present high similarity with each othér, but
show a high deviation when compared to the standard behavior identified
in the literature. On the other hand, complex networks are very similar to

each other and very close to the expected average behavior.
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1 INTRODUCAO

1.1 Objetivo e Escopo

O objetivo deste trabalho € buscar subsidios para andlise do desempenho de
algumas redes do setor de servicos para identificar alguns atributos mais influentes para
cada caso em estudo. Para o desenvolvimento dessa pesquisa, alguns atributos foram
agrupados de acordo com seu comportamento dentro da rede (estrutura, processos ou
relagBes) e analisados nos quatro diferentes servigos em questdo. Uma anélise semelhante
foi realizada por Choi e Hong (2002) no setor manufatureiro e no presente estudo foi
realizada uma adaptagfio dessa pesquisa para o setor de servigos. Os atributos adaptados
considerados no setor de servigos foram: complexidade, centralizagdo, padronizagio,
flexibilidade, velocidade, incerteza, acessibilidade, mobilidade e disponibilidade. Os
servicos analisados foram: hospital de grande porte, rede bancaria, assisténcia técnica e
rede distribuidora de energia elétrica.

A metodologia adotada foi a de estudos de casos (Yin, 2005) para levantar alguns
dados reais sobre as redes do setor de servigos existentes atualmente. Apds este
levantamento, foi realizada a analise qualitativa dos dados seguida de uma comparagéo

entre 0s casos.

1.2 Estrutura do Trabalho

Para atingir o objetivo proposto, este trabatho foi estruturado em 7 capitulos.

O primeiro capitulo introduz o estudo, contextualiza a pesquisa e apresenta o
objetivo do trabalho e sua estrutura.

O Capitulo 2 (Logistica no Setor de Servigos) traz os conceitos basicos e principais



caracteristicas do setor de servigos. e das rédes logisticas; E o capitulo que apresenta o
contexto em que a pesquisa se insere. |

No Capitulo 3 € feita uma revisdo bibliografica sobre Redes Logisticas. E um
capitulo importante para o entendimento da estrutura e funcionamento das redes logisticas.
Dando continuidade a revisdo bibliografica deste trabalho, no Capitulo 4 é apresentado um
levantamento sobre os principais atributos relacionados ao desempenho dessas redes. Este
capitulo € importante para a fundamentago das proposicdes deste tfabaiho.

O Capitulo 5 apresenta a metodologia de pesquisa deste trabatho, mostrando as
principais etapas realizadas. Este capitulo evidencia também a metodologia adotada para
desenvoivimento dos estudos de caso.

A tabulagdo e a analise dos dados praticos estdo apresentadas no Capitulo 6. E neste
capitule que estiio apresentados os dados obtidos nos quatro estudos de casos realizados e
as principais consideragfes e observactes a respeito deles.

Finalmente, o Capitulo 7 apresenta as principais conclusdes e recomendag¢des do
trabalho. Nele também foram apontadas as restricbes deste trabalho e identificadas
oportunidades de pesquisas possiveis de ser desenvolvidas futuramente de forma a
complementar esta abordagem.

E também apresentado, em anexo, o questiondrio base aplicado nos estudos de caso
realizados. Para cada caso especifico, algumas questdes foram adaptadas e também
implementadas para ficar mais coerente com os casos e dar mais riqueza a pesquisa. O

questiondrio apresentado no Apéndice € o questiondrio que serviu de base para os quatro

questionarios aplicados.



2 LOGISTICA NO SETOR DE SERVICOS

Este capitulo € importante para um melhor entendimento do contexto em que esta

pesquisa se insere. Nele esta apresentada a revisio bibliografica com os conceitos basicos e

principais caracteristicas do setor de servigos e das redes logisticas.

2.1 Importincia do setor de servicos

Hoje em dia, quanto mais uma economia se desenvolve, mais importante se torna o

setor de servigos, que logo passa a empregar grande parte da populagfo nas suas atividades.

Ao se classificar a atividade econdmica de um pais, identificam-se facilmente trés

setores basicos: o Setor Primdrio (extrativista), o Setor Secundario (produgio de bens) e o

de Servigos, que, como proposto por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), pode ser

subdividido em Setor Tercidrio, Quartenario e Quinario. A Tabela 2.1 descreve esses cinco

estagios da atividade econdmica citados acima:

TABELA 2.1 - Estagios da Atividade Econémica

Primdric (Extrativista)
Agricultura
Mineragdo
Pesca
Silvicultura

Secunddrio (Produgio de Bens)
Manufatura
Beneficiamento

Tercidrio (Servigos Domésticos)
Restaurantes ¢ Hotéis
Saldes de Beleza e Barbearia
Lavanderia
Manutengfio e Consertos

Quaterndrio (Negdcios e Comércio)

Transporte

Vatejo
Comunicagdes
Financas e Seguro
Imdveis

Governo

Quindrio (Aperfeicoando e Ampliando as
Habilidades Humanas)

Satde
Educagéo
Pesquisa
{azer
Artes

Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000, p.29.



’

“Servigo” € um termo com muitas defini¢Ses na literatura. Segundo Lovelock e Wrigth
(2001), servico € "um ato ou desempenho oferecido por uma parte & outra, podendo estar
ligado a um produto fisico, com desempenho intangivel ¢ normalmente ndo resultando em
propriedade de nenhum dos fatores de produgio. Sfo atividades econdmicas que criam
valor e fornecem beneficios para clientes em tempos e lugares especificos, como
decorréncia de uma mudanga desejada no, ou em nome do, destinatario do servigo”.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) argumentam que os servi¢cos nio sfo atividades
periféricas, mas sim parte integrante da sociedade e sdo fundamentais & atual mudanca
rumo a economia globalizada. Os mesmos autores ainda defendem que as principais
ligagles entre todos os setores da economia sdo os servigos de infra-estrutura, como o
transporte € a comunicag¢io.

O gerenciamento dos servigos € uma tarefa complicada e exige uma analise das
caracteristicas do ambiente do servigo. Uma defini¢io importante para esta andlise ¢ a
definicdo de pacote de servigos, proposta por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000). Para os
autores, pacote de servigos € um conjunto de mercadorias e servigos que sdo fornecidos em
um ambiente e que apresentam algumas caracteristicas que formam uma base para a
percepciio do servigo pelo cliente. S#o elas: instalagGes de apoio, bens facilitadores,
servigos explicitos e servigos implicitos. A Tabela 2.2 ilustra, com alguns exemplos
praticos, os critérios para avaliar o pacote de servigos.

As opera¢8es de servigo apresentam caracteristicas muito singulares. Algumas delas
sio: intangibilidade, perecibilidade e o abastecimento e consumo simultidneos (Fitzsimmons
e Fitzsimmons, 2000).

A intangibilidade do servico esta relacionada com a caracteristica do servigo, que faz

com que ele nfio possa ser visto ou tocado pelo consumidor. Na maioria das vezes, o



consumidor nfo consegue testar o desempenho de um servigo antes de compré-lo. Esta €
uma caracteristica marcante que diferencié um servico de um produto da indastria
manufatureira, que € um objeto palpavel.

Sendo produzidos e consumidos simultaneamente, os servigos ndo podem ser
estocados. Esta caracteristica, critica para a administragdo dos servigos, faz com que eles
sejam operados em sistemas abertos, em que todas as variagbes da demanda sdo
transmitidas ao sistema.

Como o servico ndo pode ser estocado, ele € altamente perecivel. Um horério sem
paciente do médico ou uma poltrona vazia num avifio sdo exemplos claros da perecibilidade
de um servico. Nos dois casos houve uma perda de oportunidade ¢ a Unica maneira de
tentar contornar a situagio seria marcando um outro horario ou pegando um outro voo, mas

nfo hd maneira de se conseguir exatamente 0 mesmo servi¢o que foi perdido.



TABELA 2.2: Critérios para avaliar o pacote de servicos

INSTALACGOES DE APOIO

1. Localizagdo

E acessivel por transporte piblico?

E localizada em zona central?

2. Decoragdo interior

Estéd apropriada?

Qualidade e coordenacio do mobilidrio

3. Equipamento de apoio

Q dentista usa uma broca mecénica ou a ar?
Qual o tipo € 0 ano da aeronave utilizada pela
companhia aérea?

4. Adequagdo da arquitetura

Arquitetura renascentista para campus universitério.
Caracteristica singular e reconhecivel de um teto de
azulejos azuis.

Fachada de granito de uma agéncia bancaria

5. Lavout das instalagGes

Existe um fluxo natural de trafego?

Ha 4reas de espera adequadas?

Existem movimentagdes desnecessarias?

BENS FACILITADORES

1. Consisténcia

Batatas fritas crocantes.

Controle das porgBes.

2. Quantidade

Bebida pequena, média ou grande.

3. Selegdo

Variedade de silenciadores para substituigio.
Nimero de itens no cardapio.
Disponibilidade de esquis para aluguel.

SERVICOS EXPLICITOS
1. Treinamento do pessoal prestador de servigo 3. Consisténcia
A oficina mecinica ¢ reconhecida? Registros de pontualidade de uma empresa aérea.
Em que atividades os auxiliares estdo sendo usados? | Atualizacdo profissional para médicos.
Os médicos t8m registro profissional? 4. Disponibilidade
2. Abrangéncia Servigo 24 horas.
Hospital geral comparado a uma clinica. Existe um site na web (internet)?

SERVICOS IMPLICITOS

4. Status

1. Atitude do servige

Bom-humor do atendente de vdo.

Policial atuando com tato.

Atendimento rude em um restaurante,

2. Ambiente

Decorago de restaurante.

Musica em um bar.

Sensagdo de confusfo ao invés de ordem.

3. Espera

Entrar em uma fila de estacionamento em um banco
Ficar aguardando atendimento.

Saborear um Martini no bar de um restaurante.

Diploma de universidade de prestigio nacional.
Arquibancadas em um evento esportivo.

5. Semnsacdo de bem-estar

Grande avio comercial.

Estacionamento bem iluminado.

6. Privacidade e seguranga

Advogado aconsethando cliente em escritono
particular.

Cartdo magnético para apartamento de hotel.
7. Conveniéncia

Uso de equipamentos/mobilidrios.
Estacionamento gratis.

FONTE - FITZSIMMONS E FITZSIMMONS, 2000, p. 47

2.2 Redes logisticas no setor de servigos

Considera-se cadeia de suprimentos o canal pelo qual as matérias primas sdo
convertidas em produtos acabados com algum valor para o consumidor final (Ballou,
2001). Uma cadeia de suprimentos ¢ dindmica e envolve o fluxo de informagdes, produtos e

dinheiro entre os diferentes estagios. O gerenciamento desta Cadeia de Suprimentos, ou



Supply Chain Management (SCM), consiste na gestdo desses fluxos. Quanto maior o
numero de elos ou ligagSes paralelas esta cadeia apresentar, maior serd a sua complexidade
e, conseqlienternente, maior sera a dificuldade do seu gerenciamento.

A Figura 2.1 a seguir mostra elementos necessarios para analise da cadeia de

suprimentos.

( Fornecedor )—-——b Manufatura

h 4

- Tipos de material - Tipos de produto - Tipos de produto - Tipos de produto
- Pregos de compra - Custos de produgio - Custos de transferéncia - Quantidade
-'Quantidades - Capacidade de - Custos de estogue necessdria
disponiveis produgio - Capacidade de transferéncia - Prego de venda
- Taxas de produgéio - Capacidade de estoque - Servigos exigidos
- Custos de expansio - Custos de expansio

FIGURA 2.1 - Tipos de dados necessarios para modelagem de uma cadeia de suprimentos.
FONTE — adaptado de RATLIFF & NULTY,1996, p.24

Ja as redes logisticas podem ser definidas, por exemplo, conforme L.amming (2000),
como um conjunto de cadeias de suprimento que descrevem o fluxo de produtos ou
servigos desde sua origem até o consumidor final. Ainda segundo o mesmo autor, o
conceito de redes de logisticas envolve liga¢Bes (links) laterais, fluxos reversos, fluxos com
sentido duplo, diferentemente do que acontece com as cadeias de suprimento simples, que
apresentam modelos lineares e unidirecionais de interligacGes.

Rede logistica € a representagfo fisico-espacial dos pontos de origem e destino das
mercadorias, bem como seus fluxos e demais aspectos relevantes, de forma a possibilitar a
visualizacio do sistema logistico como um todo. De acordo com Ballou (2001), os nds de
uma rede sfo as instalagGes fixas, como fabricas, fornecedores, portos, armazéns e centros
de varejo e de servico, ou seja, sfo os pontos na rede em que os produtos t€ém uma parada

temporaria para continuar até o seu destino final (consumo). As ligagdes, ou /inks, da rede



representam a movimentagdo de mercadorias entre os nés. Tal movimentagdo de
mercadorias € realizada pelo transporte. Aléﬁz disso, ha também o fluxo de informagdes na
rede. Neste caso, os [links geralmente sfo os métodos eletrOnicos para transmissio de
informag¢des (ou a imprensa, por exemplo) de um ponto geografico a outro; e os nds séo 0s
pontos de coleta e processamento de dados.

A ilustragdo de uma rede logistica genérica de um produto ¢ apresentada na Figura
2.2. Observa-se que existem varias configura¢des possiveis para uma rede, podendo haver
maior ou menor nimero de elos. Pode-se observar também que a demanda pode ser
atendida através de armazéns intermedidrios ou diretamente dos pontos de origem, como

fabricas ou fornecedores.

Consumidores
Fornecedores ’

Fabricas

Transporte

-
®»

/
T
/ -

Ll

Armazens Armazéns

FIGURA 2.2 - Rede de suprimentos genérica

No setor de servigos existem trés modos diferentes de distribui¢do do servigo: o servigo
vai até o cliente, o cliente vai até o servigo ¢ cliente e servigo estdo conectados por um meio
fisico (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000). Nesta pesquisa, os servigos selecionados para
analise procuram representar os diferentes tipos de movimentacio descritos acima. Sdo

eles:



- Servico vai até o cliente {como na logistica de bens fisicos): caso assisténcia
técnica.
- Servigo conectado por um meio: distribuigdo de energia elétrica (énfase nas
ligac@es, ou links, da rede);
- Cliente vai até o servigo:
e Caso da rede de postos bancdrios: énfase na acessibilidade de diversos
pontos, ou nos, da rede;
» Caso hospital de grande porte: énfase na acessibilidade de um ponto unico.
Uma observagdo importante deve ser feita com relago aos servigos abordados. Eles
foram escolhidos justamente para mostrar alguns diferentes tipos de redes. No caso da
distribuigdo de energia elétrica, a rede pode ser considerada como um “tecido”, em que
existem inGmeras ligagdes e nods (bem proximos uns aos outros). Ja no caso da rede de
postos bancarios, a rede é menos densa, ainda existe um grande niimero de nos e ligagdes,
mas eles estdo mais espagados. E os dois tltimos casos representam redes no seu aspecto

mais simples: a rede de dois nds (cliente e prestador de servigo) e apenas uma ligagfo.



3 REDES LOGISTICAS
Importante para a fundamenta¢do das proposigdes deste trabalho, este capitulo
apresenta uma revisdo bibliografica sobre a estrutura e funcionamento de uma rede

logistica.

3.1 Configuracio de uma rede

Devido 4 complexidade e escopo das questdes relacionadas a configuragfo de redes
logisticas, Ratliff e Nulty (1996) sugerem que n#io ha uma tnica aproximago ideal, melhor
representacio, melhor modelo e nem melhor algoritmo para otimizar as decisdes logisticas.
Isto ocorre pois cada rede logistica estd inserida em um contexto diferente e possui
caracteristicas Unicas. Diante dessas questes complexas relacionadas a redes logisticas,
uma forma interessante de se determinar uma maneira para melhorar as operagdes logisticas
¢ generalizar e avaliar alternativas logicas. A Figura 3.1 apresenta uma estrutura, proposta
por Ratliff e Nulty (1996), do Modelo de Composigdo Logistica (1.CM) para otimizagéo de
tomadas de decisdo em logistica. O esquema apresenta os principais elementos que
compdem um Modelo de Composi¢o Logistica € mostra as principais ferramentas e

tomadas de decisSes que devem ser feitas.
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Consolidacdo de frete Elzglast:g;ass Integracio "inbound/outbound”
Movimentagdo JIT Rota fixa/varidvel/dindmica
Rota de movimentagdo confinua ~ Selecdo de modal
Consolidagdo de armazém Unica origem

4

Obijetos
logisticos

Modelo de
Composicéo
Logistica

Estrutura de
suporte a deciséo

Infra-estruturd da cadeia de suprimentos
Requerimentos de movimento
Infra-estrutura de transporte
Modelos de dados orientado a objetos

Sistemas de informagdo geogrdfica
Linguagem de modelagem
Planilhas

Estrutura do cliente/servidor

Geracio de < < Avaliagio de

alternativas o alternativas
Ofimizagdo interativa Benchmarking & Racionalizagdo
Heuristicas Custo por atividade
Fhuxo em rede / programagdo linear Modelos combinagdo/ hierdrquicos
Programacdo inteira-mista Simulagdo

FIGURA 3.1 - Principais elementos do Modelo de Composig¢do Logistica (1.CM)
FONTE - adaptado de RATLIFF e NULTY,1996, p 13.

Segundo Ballou (2001), os principais objetivos na configuracdo de uma rede sdo:
minimizagdo dos custos, maximizagfo do nivel de servigo e maximizaglio da margem
receita / custos logisticos. No setor de servigos, pode-se considerar também como objetivos
a maximizacio do tempo de resposta e da flexibilidade.

O processo de configuragio de uma rede logistica consiste em especificar a
estrutura pela qual serfio realizados os fluxos de produtos ou servigos da origem ao destino
final; e envolve o planejamento, levando-se em conta os aspectos espaciais e/ou temporais'
das instalacdes, transporte, produtos e informag@o que fazem parte da rede (Ballou, 2001).

Os aspectos espaciais, ou geograficos, referem-se principalmente & localizagdo fisica das
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instalages (fabricas, armazéns, lojas de varejo). J4 os aspectos temporais dizem respeito
basicamente a disponibilidade do produto ou do servigo para atender as necessidades de
produgdo ou do cliente (Ballou, 2001).

Uma visualizagdo da hierarquia dos principais objetos de uma rede logistica de

manufatura pode ser feita através da Figura 3.2, ilustrada por Ratliff e Nulty (1996).

Cadeia Logistica de

Suprimentos
Infra-estrutura da Requerimentos de Rede de n
Cadeia de Suprimento Movimento Transporte
Rede | Redede Recursos de infra-estrutura
inbound distribuicdo fransporte de transporte
— w W [72] [a]
O kol
Sllel |8) | & 15) |8 || |8l |
o S D 3 £ 2 2 o
= o & T @
£ T o 3 g kS g g
f o 28 o "‘3"" (o] o T
£ =z = - o

FIGURA 3.2 - Principais objetos de uma rede logistica manufatureira
FONTE — adaptado de RATLIFF E NULTY,1996, p. 23.

As trés bases que sustentam a rede da Figura 3.2 sfo: Infra-estrutura da Cadeia de
Suprimento (Supply Chain Infrastructure), RequlSITOS de Movimento (Movements
Requirements) e Rede de Transporte (Transportation Network). A Infra-estrutura da Cadeia
de Suprimento inclui a localizagdo fisica ¢ conexdes dos fornecedores, fabricas, centros de
distribuiciio e consumidores. Os Pedidos de Transagfo envolvem todas as informagdes

sobre despachos, incluindo quais mercadorias devemn ser movidas, quando elas sdo
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necessdrias e especificar instrugSes ou necessidades especiais para a movimentagio. As
Redes de Transporte incluem os componentes fisicos da infra-estrutura do transporte (rede
rodoviaria, rede ferrovidria, portos,...), bens préprios ou disponiveis (caminhdes,
conataineres, pallets,...) ¢ também localizacdio e capacidade de transporte dos bens (carga
maxima ou velocidade maxima permitida).

Atualmente, o processo de configuragio de uma rede conta com grande ajuda da
informatica. Modelos de computador estiio sendo amplamente utilizados como ferramenta
para se conseguir uma configuragfo estratégica de redes.

E interessante a utilizagio do Modelo de Composigdo Logistica (LCM), proposto
por Ratliff e Nulty (1996), em decisGes logisticas que atravessam a cadeia desde o
planejamento até a operagfo. Operagfio refere-se ao gerenciamento ¢ execucdo atuais da
rede logistica, e planejamento inclui toda a analise e estudos realizados antes da operagdo
da rede. Porém, o planejamento e as andlises devem continuar mesmo apds o inicio da
operacdo da rede para continuar monitorando o sistema como um todo ¢ também propor

novas methorias 4 rede. Um modelo simples da inter-relac@o entre operagéo e planejamento

da rede estd ilustrado na Figura 3.3:

Planejamento Implementacéo
Modelo de
Composigao
Logistica
Operacéo
Monitoramenio

FIGURA 3.3 - Processo ciclico do Modelo de Composigéio Logistica (LCM)
FONTE ~ adaptado de RATLIFF E NULTY,1996, p. 46
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Um modelo de desempenho de sistemas de transportes é o modelo proposto por
Manhein e adaptado por Lima (1995). Manhein (-1978) apud Lima (1995) propde que os
transportes podem ser vistos como processos em que recursos sdo consumidos para
produzir os servicos de transportes em um ambiente (E) particular. Este autor caracterizou o
transporte como uma funcio desempenho (D) composta por duas fungdes relacionadas com
os servigos produzidos (S} e com os recursos utilizados (R). Para um dado sistema de
transportes (T) esta fungio ¢ dependente dos recursos (R), dos sei'vigos (8) e do volume de
demanda (V).

Lima (1995) complementou este modelo incluindo os clientes (C) como uma
entrada do processo ¢ a fung¢do satisfagdo (F) como uma outra dimensdo da fungdo
desempentho. Uma outra complementagiio mais recente, proposta por Lima (2004),
considera uma nova dimensfo relacionada & sustentabilidade. Neste contexto, a
sustentabilidade foi considerada como o equilibrio entre aspectos econdmicos, sociais e
ecoldgicos do sistema. A Figura 3.4 ilustra o modelo descrito, j4 considerando a dltima

ampliacdo proposta por Lima (2004).
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Funcio Servi Produzid
Sistemas de Transportes N ) Su:grc()v .errél)gos roduzidos
T
Desempenho
Fungio Satisfacio d
Ciientes si !:0 0222?: atisfacio do
g istema | s P Se=@scV. T.E C)
C
T > Fungio Sustentabilidade
Volume - R=@stS, R Sc. ET)
v L—-——; Fungiio Recursos
R =0V, T, E)
Ambiente
Legenda: E

Proposta Manheim, 1978
............ Proposta Lima, 1995
_ Proposta Lima, 2004

FIGURA 3.4 - Desempenho de sistemas de transportes incorporando a dimensdo qualidade
¢ sustentabilidade
FONTE ~ LIMA, 2004

3.2 Planejamento de uma rede

Conforme Ballou (2001), o planejamento de uma rede pode ser dividido em duas
etapas principais:

- Pesquisa de dados;
- Anélise dos dados.

A pesquisa de dados € a etapa na qual se deve buscar todas as informacges
importantes sobre a empresa. Estas informac¢fes s#io, por exemplo, lista de produtos ou
servicos da empresa, localizag8o dos clientes, dos pontos de estocagem e dos fornecedores,
tempos de trinsito ¢ de transmissdo de pedidos, diversos tipos de custos (por exemplo:

transporte, armazenagem, produgdo), equipamentos disponiveis e metas de servigo ao
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cliente. Algumas destas informagdes podem ser obtidas dentro da prépria empresa (em
documentos de pedido de vendas, por exemplo) ou também através de pesquisas externas
(jornais, por exemplo) (Ballou, 2001).

A pesquisa de alguns dados pode ser facilitada se essas informagles estio
codificadas. Algumas codificagbes mais comuns, por exemplo, sdo as codificagdes no
produto e as codificagbes geograficas. Codificagdes no produto, ou codigos de barra, é
uma maneira de inserir informac¢3es em um banco de dados sem a necessidade da entrada
manual dessas informagdes. Essa automatizac8o, além de tornar a opera¢fo mais rapida e
facil, é também menos passivel de erros. A codificagio geografica dos dados pode auxiliar
no planejamento de uma rede, uma vez que facilita a visualizagdo geografica dos pontos
estratégicos desta rede. Um exemplo simples de codificagio geogrifica é colocar o mapa da
rede sobre uma folha quadriculada e atribuir coordenadas aos pontos. Os dados dos clientes
e das vendas sdo entdo localizados dentro das células definidas pela grade. Também se
pode utilizar o Sistema de Posicionamento Global para auxiliar este tipo de codificagio
(Ballou, 2001).

Depois de colhidos, os dados precisam ser organizados, agrupados ou arranjados de
modo que passem a ser informacOes para o processo de planejamento de rede. Uma das
formas comuns de se organizar alguns dos dados € o estabelecimento de unidades para
andlise. Estas unidades podem ser, por exemplo, unidades de peso (quilogramas, toneladas,
libras...), volume (litros, galdes...), contagem fisica (caixas, sacos...), ou entdo combinagio
de unidades como distincia e peso (ton*km). Algumas estimativas de custos ou taxas de
transporte, armazenagem e instalagfo também sio dados importantissimos que merecem

uma atengio especial (Ballou, 2001).
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Finalmente, depois de desenvolvidas todas as informacdes necessarias para o
projeto de rede, pode-se dar inicio 4 etapa de andlise dos dados. O processo de
planejamento e procura pelo melhor projeto é complexo e, por este motivo, geralmente
conta com o apoio da modelagem matematica e computadorizada. Dentre os diversos
modelos utilizados para andlise dos dados, os mais comuns, segundo Ballou (2001), sfo:

modelos de otimizacio, heuristicos, de simulagio e modelos de sistemas especialistas.

3.3 Fatores que influenciam as decisbes de projeto

O projeto de uma rede de suprimento e distribuigdo também pode ser influenciado
por uma série de fatores. Além dos fatores basicos, como estratégicos, macroecondmicos,
politicos, tecnoldgicos, competitivos, logisticos, operacionais e de infra-estrutura, o
projetista de uma rede deve tomar algumas decisdes praticas, como, por exemplo, nio
subestimar tempo de vida 0til das instala¢des, ndo atenuar implicagdes culturais, ndo
ignorar a qualidade de vida (nas instalagdes da rede) ¢ manter sempre o foco em tarifas e
incentivos fiscais ao localizar as instalagBes (Chopra, 2003).

Em relagdo ao transporte, € interessante levantar algumas estratégias logisticas
atuais, citadas por Ratliff e Nulty (1996), como, por exemplo: just-in-time (JIT),
consolidago de frete, integragiio do inbound e distribuicfio, rotas fixas e rotas dindmicas,
consolidagdo e descentralizagio de centros de distribuigdo, frotas prdprias e frotas

terceirizadas, seleg@io do modal de transporte e milk-runs, entre outros.

3.4 Gerenciamento de uma rede
O processo de andlise da rede logistica interage com o processo de geragdo e o

processo de avaliagio das alternativas. A avaliagdo das possiveis alternativas de
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configuracdo de uma rede logistica envolve uma simula¢io da sua operagdo e analise dos
possiveis defeitos e atrativos que podem ocorrer. Segundo Ratliff e Nulty (1996), a
avaliagdo das alternativas € composta de avaliagdo, benchmark e racionalizagio das
particularidades de cada alternativa. Este processo de avaliagdo de alternativas ¢ um
processo ciclico, uma vez que ao avaliar uma alternativa geralmente surgem novas
alternativas, ou seja, retoma-se ao processo de geracdo de alternativas. Este ciclo esta

ilustrado na Figura 3.5 a seguir:

C que é uma configuragdo Iogica para & cadsla de A alternativa tern sentido?
suprimentos & infra-estrutura de transporte? Sdo oportunidades de melhora?
Quais 580 o8 reauerimentfos de movimento notenciais?
Geragéoda | Organizagao
alternativa da alternativa
, .. y
Sistema fogistico
existente
h 4
Avaliagao da .| Alternativa
alternativa "1 bechmark

Como é a cperacdo na cadeia de suprimentos?
Quais s8o as medidas de servico e 0s custos? Como € a comparagdo enire o
desempenho da cadeia de suprimenfos e
05 padrbes da industria ou otimos fedricos?

FIGURA 3.5 - Processo ciclico de avaliagfo de alternativas
FONTE — adaptado de RATLIFF E NULTY, 1996, p. 30.

Administrar o transporte significa tomar decisdes sobre um amplo conjunto de
aspectos. Estas decisdes podem ser classificadas em dois grandes grupos: decises
estratégicas ¢ decisfes operacionais ou tdticas. As decisdes estratégicas se caracterizam
pelos impactos de longo prazo e se referem basicamente a aspectos estruturais. As decisGes
operacionais ou taticas sdo geralmente de curto prazo e se referem as tarefas do dia a dia

dos responsaveis pelo transporte. O esquema proposto por Stank e Goldsby (2000), e

18



mostrado na Figura 3.6, ilustra a tomada de decisfes em transporte dentro da rede de

suprimentos.

\ Toda rede e decisdes de planejamento
Macro

Estratégico
Decisdes de operacdo /

Decisdes de escolha de
modalftransportadora

Negociagbes de
Servico

Escopo da decisao
Fluxo de decisao

V

Operacional

Decisbes
de nivel
ratico

ornecedor Produtor

Micro

(™)

FIGURA 3.6 - Tomada de decisdes em transporte dentro da cadeia de suprimentos
FONTE — adaptado de STANK E GOLDSBY, 2000

Ratliff ¢ Nulty (1996) ilustram, através da Figura 3.7, algumas principais questGes

relacionadas a decisOes estratégicas, titicas e operacionais.
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FIGURA 3.7 - Escopo geral das decisOes estratégicas, taticas ¢ operacionais.

Estratégico

Tatico

UV

Operacional

.

» Obtencéo de recursos
»  E8cOpo amplo

»

» Alocagdo de recursos
L

-

» E£scopo restrito

FONTE - adaptado de RATLIFF ENULTY, 1996, p. 15.

Projeto da cadeia de suprimentos

Planejamento de produgdo / distribuicdo

Rota de carregamento & Programacado
Rota de recursos & Programacéo

Planejamento para longo prazo {1 ano ou mais)

Planejamento para médio prazo (mensal, semestral)

Planejamento para curto prazo (digrio, tempo real)

Os mesmos autores (Ratliff ¢ Nulty, 1996) também organizaram algumas aplicacdes

das questdes citadas na Figura 3.7 de acordo com as estratégias. A visualiza¢io dessas dreas

de aplicacdo logisticas de acordo com a estratégia pode ser feita com auxilio da Tabela 3.1

a seguir.
TABELA 3.1 - Areas de aplicaciio logisticas de acordo com a estratégia
Planejamento da . . L
gan Planejamento do | Planejamento de | Roteirizacdo de
cadeia de , Armazenagem
. transporte carregamento veiculos
suprimentos
Localizagio de Localizagio de Andlise de oferta | Dimensiona- Lavout do
instalacGes instalagBes . . mento de frota armazém
Dimensiona-

Estratégico | Dimensiona- Dimensiona- mento de frota Planejamento
mento de mento de frota de manejo de
capacidade materiais
Planejamento de | Estratégia de Estratégia de Estratégia de Alocagio do
produgio roteirizagio consolidacio roteirizagdo estogque

Tatico Alinhamento da | Estratégia de Alinkamento na | Estratégias de
rede modal regido processamento
de pedidos

Operacional | MRP, DRP, ERP | Combinagéo de | Despacho de Despacha de Processamento

carga carregamento veiculo de pedidos

FONTE — adaptado de RATLIFF ENULTY, 1996, p. 15.
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Cabe dar um particular destaque 4 importdncia do desempenho na conceituagio e
operacionalizagio da Logistica de Servigos. Medir o desempenho dos servigos de transporte
¢ considerar quanto ¢ atingido dos principais objetivos do sistema de prestacdo do servigo
no conjunto das operagdes realizadas (Lima, 2001).

Villela e Lima (2004) apresentaram uma classificagio de acordo com as diferentes
abordagens sobre complexidade nas redes logisticas. A classificagio proposta estad dividida
em trés dimensGes distintas: a abrangéncia, o tipo e o nivel da analise.

A estrutura a seguir (Figura 3.8) ilustra a classificagfo de analise apresentada pelos
autores, que permite organizar os estudos encontrados na literatura sobre andlise e
quantificagio da complexidade e sua relagdo com desempenho das redes logisticas,
identificando assim as 4reas mais ¢ menos exploradas sobre o assunto. Na seqiiéncia,
Villela ¢ Lima (2004) montaram uma estratégia de classificag@o dos problemas de acordo
com suas caracteristicas.

AAbrangéncia

macro

micro

A Tipo

P &
Estrutura/———9—¢—>

LG S
Processo, OQQ’ Q\O ‘§?’\
Relacbes Q¢

Nivel

FIGURA 3.8 - Dimens&es da analise proposta.
FONTE: VILLELA e LIMA, 2004.
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Com auxilio dessa estrutura foram identificados trés niveis de possibilidades de
anilise: estratégica, titica ¢ operacional.

Pelas andlises realizadas, os autores perceberam que a maioria dos estudos
encontrados na literatura estd relacionada a questdes taticas, ou seja, os estudos estiio mais
direcionados para a drea de projeto ou dimensionamento das redes. J4 a 4rea menos
explorada € a estratégica, voltada para uma vis@o da influéncia da complexidade no

desempenho das redes no longo prazo.

3.5 Particularidades das redes logisticas do setor de servigos

A aplicag8o do conceito de Supply Chain Management (SCM) especificamente no
setor de servigos ainda nio foi muito explorada na literatura. E consenso que o setor de
servigos & caracterizado diferentemente do setor manufatureiro, e isso demanda um
gerenciamento diferenciado. Esta diferenciacic acontece, pois o produto do setor de
servicos € intangivel e tem maior dependéncia na educagfo, experiéncia ¢ ética das pessoas.

A maneira como um servigo € definido estd diretamente relacionada com as
questdes gerenciais deste servigo. A seguir serdo apresentadas &uas maneiras diferentes de
encarar as redes de servigos.

Na primeira, Kathawala e Abdou (2003) defendem que a aplicagdio do conceito de
Supply Chain Marnagement (SCM) em alguns setores da indlstria de servigos pode ser uma
solugdo para futuros problemas que esses setores podem encontrar devido & falta de
comunicacdo entre a sede e as filiais de empresas de servigos. Os servigos analisados por
esses autores sdo os de auditoria, contabilidade e consultoria financeira.

Ja na segunda, Sampson (2000) argumenta que a cadeia de suprimentos no setor de

servi¢os € uma rede bidirecional e apresenta uma dualidade Para o autor, o cliente € ao

22



mesmo tempo o fornecedor ¢ o consumidor final do produto que a industria de servigo
oferece.

Apés levantar alguns conceitos basicos de Supply Chain Management (SCM)
aplicado a manufatura, Kathawala e Abdou (2003) exemplificam esta cadeia de
suprimentos em algumas principais empresas multinacionais do setor de contabilidade ¢
auditoria. As empresas que 0s autores tomaram como exemplo sdo: Andersen, Deloitte &
Tc;uche, Emst & Young, KPMG e PrincewaterhouseCoopers. Segundo esses autores as
filiais dessas empresas abastecem suas sedes com relatorios de auditoria financeira, esses
dados sio consolidados nas sedes e as filiais ainda podem participar novamente da cadeia
entregando o resultado final aos clientes.

Kathawala e Abdou (2003) definem Supply Chain Management na indlstria de
servigos como sendo a habilidade da empresa em se aproximar do cliente melhorando os
canais da sua cadeia. A cadeia de suprimentos em servigos inclui receptividade, eficiéncia e
controle.

O processo de receptividade, segundo Kathawala e Abdou (2003), € necessario para
uma auditoria ou consultoria para clientes especificos. A eficiéncia € um processo critico
quando se faz um contrato. Se o trabalho nfio estiver eficiente, o cliente pode perder
dinheiro e a firma, consegiientemente, perdera sua finalidade. Portanto, em servigos, ambos
s processos sdo necessérios simultaneamente. A Tabela 3.2 a seguir compara a aplicacdo

desses dois processos na manufatura (para produtos funcionais e inovadores) e em servigos.
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TABELA 3.2 - Comparagao dos processos de eficiéncia e receptividade na

manufatura e em servicos

Produtos funcionais | Produtos inovadores Servigos
Cadeia de s:upnmentos SIM NAO
eficiente
Cadeia de suprimentos SIM
primen NAO SIM
receptiva

FONTE - adaptado de KATHAWALA e ABDOU, 2003, p. 147.

Segundo Kathawala e Abdou (2003), além desse ﬁrocesso de controle, outros
fatores devem ser considerados para se obter maior eficiéncia na cadeia de suprimentos. A
seguir serdo citados seis desses fatores. O primeiro fator € valorizar as relagbes inter-
organizacionais, saindo um pouco de conceitos tedricos e colocando essas relages em
préatica.

O segundo fator abordado € que o sucesso de uma Supply Chain Management
depende de varios fatores basicos como, por exemplo, processos bem definidos com regras
de procedimento para as tomadas de decisdes, remo¢do de barreiras organizacionais,
permitir a toda a cadeia uma visibilidade da variag8o da demanda e elaborar um conjunto
de planos que conduzam as operacdes da cadeia e integram as informagdes ao longo da
cadeia.

O terceiro fator € que os objetivos de uma Supply Chain Management devem ser
maximizar a receptividade e flexibilidade da cadeia com os clientes, minimizar o custo e o

tempo total da cadeia, maximizar a capacidade da cadeia, sua utilizacdo e lucratividade.
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A identificacdo de uma ligag¢fio direta entre o controle da funcgfo da cadeia de
suprimentos e a competitividade associada é o quarto fator abordado por Kathawala e
Abdou (2003).

O quinto fator que auxilia para obtengfio de uma maior eficiéncia na cadeia de
suprimentos € que todos o envolvidos no processo devem compartilhar uma visio geral da
cadeia e tanto as relagles internas quanto externas devemn ser gerenciadas de maneira
favoravel.

O sexto, ¢ ultimo fator, acontece guando se alcanga o sucesso da Supply Chain
Management devido aos seguintes fatos: os lideres da empresa concordam com a vantagem
competitiva que eles estdo procurando; os gerentes seniores sio designados para redesenhar
um processo dentro da cadeia de suprimentos que tenham caracteristicas semelhantes no
globo; um objetivo comum e mensuravel que incentive agBes conjuntas ligado a
bonificagdes para os gerentes.

Enfim, com a descricio desta estrutura, os autores Kathawala e Abdou (2003)
propuseram uma nova aplicagiio do conceito de Supply Chain Management para a industria
de servigos, mais especificamente para os servigos de auditoria, contabilidade e consultoria
financeira. Esta estrutura pode ser alterada conforme a situag¢do da empresa com suas filiais
e associadas.

Porém, sob a outra dptica ja citada no inicio deste capitulo, a cadeia de suprimentos
no setor de servicos é uma rede bidirecional e apresenta uma dualidade. Com esta
definicdio, Sampson (2000) quis demonstrar que, no setor de servigos, € o proprio cliente
que fornece o suprimento para a rede (inputs) e ¢ ele mesmo o consumidor final do produto
que a indistria de servigo oferece (cutputs). Esse autor também defende a idéia de que

existe uma cadeia bidirecional com dois niveis. Este caso acontece quando a industria de
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servicos conta com outra indistria para poderl processar seu objetivo (por exemplo, quando
o médico manda um exame para ser realizado num laboratério).

A caracteristica da intangibilidade de um servigo, dependendo da maneira como é
interpretada, dificulta bastante o gerenciamento de algumas etapas da rede de suprimento.
Por exemplo, considerando produtos intangiveis, eles ndo podem ser estocados e, sendo
assim, precisam ter simultaneidade na sua produgiio e consumo. E neste contexto que
Sampson (2000) argumenta que o conceito de just-in-time (JIT) é um requisito basico, ndo
uma opgdo. A intangibilidade do servigo também complica o gerenciamento de sua rede
quando se deseja fazer um balango ou prestagdo de contas. Neste caso, considera-se que 0s
servicos devem estar sempre disponiveis, uma vez que seu consumo ndo implica no seu
esgotamento. Por exemplo, ndo € porque um médico deu um diagndstico a um paciente que
ele ndio pode dar um outro {(ou o mesmo!) diagndstico a outro paciente. E, finalmente,
quanto ao gerenciamento dos fornecedores, ¢ dificil de se identificar quem s8o os
fornecedores de intangiveis. No caso de uma instituicio de ensino, cujo produto € o
conhecimento, os fornecedores podem ser, dentre varios, os professores, os livros, o0s
colegas. E cada um destes tiveram diversos “fornecedores de conhecimento™ ¢ ficaria
impossivel tentar gerenciar todos.

Sampson (2000), porém, questiona esta caracteristica da intangibilidade. Para ele,
na maioria das situagdes, pode-se tocar ou o provedor, ou os moveis, ou as maquinas que
sdo utilizadas em alguns servigos. No caso de bancos e restaurantes, por exemplo, o cliente
pode pegar dinheiro e provar a comida, ou seja, so servigos que oferecem produtos-
palpaveis, além de outros beneficios.

A proposta de Sampson (2000) € que o setor de servigo deve ser analisado ou

definido ndo pelo seu processo de produgdo, mas sim pelos produtos de entrada (inputs) ¢
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de saida (owrputs). Para ele, todos os servigos tém o préprio consumidor como sendo o
fornecedor dos produtos de entrada (imputs), ou seja, existe uma dualidade na relagiio
consumidor-fornecedor.

Sampson (2000) descreve esta relagio de dualidade entre consumidor-fornecedor
pelo seguinte trecho: “Em servigos, clientes sdo os fornecedores de significantes entradas
no processo de produgdo. Estas entradas incluem idéias e personalidades dos clientes,
pertences e/ou informacSes dos clientes”. Este mesmo autor também defende a idéia de que
existe uma cadeia bidirecional com dois niveis. Neste caso, a indastria de servigo conta
com outra empresa para poder prestar seu servigo de forma completa. A Figura 3.9 ilustra
alguns exemplos que evidenciam a relagdo de dualidade entre consumidor e fornecedor em
uma cadeia bidirecional simples e a Figura 3.10 ilustra esta relagio numa cadeia

bidirecional com dois niveis.

- entradas - saidas _
Consumidor-fornecedor Provedor de servigo Consumidor
Passageiros Pessoas e Companhias Transporte  Passageiros
bagagens aéreas

Pacientes Dentes Dentistas Dentes sadios Pacientes

Estudantes Mentes instituigbes Mentes Estudantes
educacionais instruidas
Fregués Estbmago Restaurantes Estémago Fregués
vazio cheio

FIGURA 3.9 - Exemplos de cadeias bidirecionais simples
FONTE — adaptado de SAMPSON, 2000, p 352.
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Consumidor- inout = Provedor de inout = Fornecedor do
fornecedor = output servico inicial = output proyedgr‘d_e
sarvico inicial
- tema da ~ -
Cliente foio = Fotografo filmes = Laboratério de
= album = fotos revelacao
com fofos reveladas
sangue e
. L, ido de .
Paciente sanaue = Consultdrio fj‘fffm - Labaratério
L medico = resultach
= diagnosticp do exame

FIGURA 3.10 - Exemplos de cadeias bidirecionais de dois niveis
FONTE - adaptado de SAMPSON, 2000, p 352.

Ao contrdrio do que acontece com a industria da manufatura, em que o fluxo de

produtos fisicos vai do fornecedor ao cliente, e o feedback e o fluxo de informacio vai do

cliente ao fornecedor {ver Figura 3.11), a industria de servigo apresenta um fluxo

bidirecional, como proposto por Sampson (2000) na Figura 3.12, em que o fluxo de

entradas sai do consumidor e o fluxo da saida retorna ao préprio consumidor.

FLUKG OF INFCRMATAD

| FLUXO DE MATERIAL

FILIXO DE DINHERO

FIGURA 3.11 - Fluxos na cadeia de suprimentos na indistria manufatureira
FONTE - NOVAES, 2001.
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consumidores do

fornecedor <« | servico fornecendo
—» | dematerial | _, | provedorde as entradas
ou servigo —>
equipamento ' — consumidores do
servigo consumindo
as saidas
fornecedores do servigo consumidores do
recebendo as entradas | ¥ provedor - servigo fornecendo
do consumidor de servigo as entradas
> i inicial —
provedor do servigo Consumidores do
fornecendo as saidas |- L—» | servico consumindo
as saldas

FIGURA 3.12 - Fluxos na cadeia de suprimentos na indastria de servigos.
FONTE ~ adaptado de SAMPSON, 2000, p. 354,

Porém, uma excec¢io desse fluxo bidirecional na indastria de servigo, citado pelo
proprio Sampson (2000), € o case do servico de entregas (correio, por exemplo). Neste
caso, ele argumenta que a relacdo de dualidade € existente, uma vez que o cliente que deu a
entrada no processo também se beneficiard com a entrega do seu produto, mesmo que se¢ja
em outro enderego.

A seguir estdo listadas algumas implicagBes praticas desta relagdo de dualidade, e
conseqliente fluxo bidirecional na cadeia de suprimentos da industria de servigos, citadas
por Sampson (2000):

- Cadeias de suprimento bidirecionais s&o geralmente curtas: as cadeias

bidirecionais simples geralmente apresentam apenas trés estigios que sdo a

transferéncia dos produtos de entrada (inputs) dos consumidores para o provedor de

servicos, O processamento dessas entradas e a transferéncia desses produtos

processados (outputs) para o consumidor. Em alguns casos, quando a produgdo e
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consumo sdo simultdneos, esta cadeia é muito mais comprimida. As cadeias
bidirecionais com dois niveis sdo mais complexas e mais longas que as simples.
- Provedores de servicos normalmente nio pagam pelas entradas (inputs) dos
fornecedores-clientes: os fornecedores-clientes ndo sdo pagos pelos produtos de
entrada jA que, como a cadeia ¢ bidirecional, quem receberd os produtos
processados (outputs) pelos provedores de servigos s@io os proprios fornecedores-
clientes.
- Cadeias de suprimento bidirecionais sdo inerentes ao JIT: na inddstria de
servigos, as entradas (imputs) variam com a demanda e assim que os fomecedores-
clientes entregam essas entradas, eles esperam que o produto seja processado
imediatamente ou entdo num curto periodo de tempo. Este comportamento € muito
parecido com o conceito de just-in-time (JIT) muito utilizado na indistria
manufatureira. Uma maneira de tentar fazer uma previséo de demanda em servigos ¢
utilizar sistemas de reservas (hotéis e restaurantes utilizam bastante este sistema).
- Cadeias de suprimento bidirecionais tém expectativas de valor agregade
implicitas: como, em servicos, o cliente € o prépric fornecedor, ele consegue
monitorar de perto o valor adicionado pelos provedores de servigos. E, na maioria
das vezes, o cliente-fornecedor cria uma expectativa de valor a ser adicionado em
seus produtos de entradas.
Existem também, segundo o Sampson (2000), algumas implicagbes gerenciais em
cadeias com fluxo bidirecional. Sao elas:

- Sele¢Ao da base de fornecedores: em servigos, nfo ha como selecionar uma

base com varios fornecedores e estimular a concorréncia entre eles, como € feito na
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manufatura, pois os fornecedores sfo os proprios clientes e os provedores de

servigos normalmente nfio pagam pelas entradas (inputs).

- Integracio da cadeia de suprimentos: numa cadeia integrada em servigos,

tanto o provedor de servico quanto o consumidor-fornecedor devem ter

responsabilidades. A comunicagdo entre as duas partes ¢ muito importante,
principalmente em cadeias bidirecionais de dois niveis.

- Parcerias: parcerias entre provedores de servigos e consumidores-fornecedores

podem trazer vantagens para ambos os lados. Exemplos de parcerias deste tipo

podem ser presenciadas em empresas aéreas e hotéis que estimulam tipos de
programas que incentivam usudrios freqiientes.

- O papel da tecnologia da informacgio: para auxiliar e melhorar a integragio da

cadeia, a comunicagfo entre provedor de servigo e o consumidor-fornecedor tende a

ser automatizada.

Enfim, Sampson (2000) quis mostrar que todos os servigos t€m os consumidores
como fornecedores primarios, relagdo esta que o autor chama de dualidade entre
consumidores-fornecedores. Ele também argumenta que esta relagdo implica um tipo
particular de cadeia de suprimentos, que € bidirecional em sua natureza.

3.6 Visio geral de atributos relacionados ao desempenho de redes em servigos

Min e Zhou (2002) além de fazerem uma sintese sobre o que ja foi apresentado na
literatura sobre modelagem de cadeias de suprimentos, também identificam novas
oportunidades e desafios para a modelagem dessas cadeias.

Em suas consideragdes, esses autores argumentam que para se fazer a modelagem
de uma cadeia ou de uma rede, ¢ importante que sejam identificados os seus componentes

principais. Esses componentes costumam variar de uma empresa para outra, e Min e Zhou
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(2002) citam alguns desses componentes em sua pesquisa. Os componentes abordados por
eles foram: elementos controladores, restrigt”)éé da cadeia e algumas varidveis de decisio.

Os elementos controladores relacionados foram: as atividades de servigo ao cliente,
como disponibilidade do produto e tempo minimo de resposta em varias etapas da cadeia,
existentes para garantir a satisfagfo desses; o valor monetario, que geralmente € o elemento
mais enfatizado em uma modelagem de cadeia de suprimentos, principalmente com relagio
aos ativos/bens da organizac3o, aos retornos de investimentos e também ao comportamento
dos custos; as transagdes de informacio e de conhecimento, principalmente com
comunicagio em tempo real, fundamental para a integracdo de toda a cadeia; ¢ os
elementos de risco, exemplificados pelos riscos de falhas qualitativas ¢ de falhas na troca
de informacéo.

As restrigdes consideradas por Min e Zhou (2002) para a modelagem de uma cadeia
de suprimentos estdo relacionadas principalmente 4 capacidade do sistema; & operagio do
sistema, principalmente no que tange os prazos para satisfazer os clientes; e as variagGes de-
demanda.

Finalmente, as varidveis de decisfo, diretamente relacionadas ao desempenho da
cadeia logistica, listadas por Min e Zhou (2002) foram: localizagdo; alocagio; estruturagdo
da rede, com decisio de adocdo de estrutura centralizada ou descentralizada de distribuigdo;
niimero de instalagbes e equipamentos; ndmero de niveis (elos) presentes na cadeia;
seqilenciamento dos servigos, principalmente a roteirizagiio das entregas; volume de
materiais, considerando os materiais de compra, produgio e despacho em todos os elos da
cadeia; nivel de inventario; dimensionamento da equipe de trabalho; e determinagfio dos
tipos de contratos realizados, por exemplo, selecdio das empresas com as quais se deve fazer

contrato de longe prazo.
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Enfim, assim como Min ¢ Zhou (2002), reconhece-se neste trabalho a necessidade
de identificac@o de alguns atributos relacionados as redes logisticas do setor de servigos.
Para essa pesquisa, entende-se atributo conforme a defini¢do de Clark (1995), que € a
caracteristica geral de um Sistema de Medig¢io de Desempenho Organizacional (SMDO)
que o qualifica e € estabelecida como base para sua avaliagdo.

O Capitulo 4 a seguir descreve um levantamento representativo, porém néo
exaustivo, de algumas abordagens na literatura atual sobre alguns atributos que exercem
influéncia no desempenho geral das redes logisticas. A selecfio dos atributos relacionados
foi feita com base em algumas pesquisas realizadas no setor manufatureiro, mas as

adaptagdes realizadas para o setor de servigo sdo apresentadas na seqliéncia.
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4 ATRIBUTOS IDENTIFICADOS PARA ANALISE

Neste capitulo estdio apresentados os atributos relacionados as redes logisticas do
setor de servigos selecionados para anélise. A revisio bibliografica apresentada aqui ndo é
um levantamento exaustivo, ¢ um levantamento representativo que faz um embasamento

para a analise apresentada na seqiiéncia.

4.1 Padronizacao

Na industria manufatureira, para Ballou (2001), uma grande variedade de produtos
podé aumentar o estoque de uma empresa e também diminuir o tamanho dos embargues.
Para este autor, para se controlar a variedade de pecas, suprimentos e materiais em geral,
deve-se padronizar a produgfo com o emprego de pecas intercambidveis, modularizacio de
produtos e rotulagem do produto sob diversas marcas.

Segundo Choi e¢ Hong (2002), padronizagio estd diretamente associado a
formalizagdo. E a dimensdo que mede o quanto a rede esta regida por regras, procedimentos
e normas explicitas. Esta formalizacdo pode ser tanto escrita quanto nfo escrita, mas ela
tem de ser explicita e aberta para garantir precisdio e justica. Choi ¢ Hong (2002) ainda
enfatizam que a formalizag@o existe em um nivel empresa-empresa, sendo impossivel uma
formalizagdo no nivel do sistema, ou seja, uma formalizagio simultinea para toda a rede de
suprimentos.

4.2 Centralizagio

A centralizagdo para Choi e Hong (2002) € o quanto & autoridade ou o poder de
decisfio estdio concentrados ou dispersos na organizagdo. Numa rede de suprimentos, a
centraliza¢fio pode ser medida através do nivel de fornecedores (primarios, secundarios,...)

que a montadora final efetivamente controla. Existem vantagens e desvantagens tanto para
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redes centralizadas quanto para redes descentralizadas. Por exemplo, vantagens de uma
rede centralizada sdo maior facilidade para organizacio (regularidade) e também maior
facilidade para conseguir economia de escala; ja uma rede descentralizada consegue se
adaptar melhor as mudancas regionais e cria-se um ambiente mais propicio a novas idéias.

Na industria manufatureira, também se pode pensar em centralizagdo quando existe
a possibilidade de abertura de Centros de Distribui¢do (CDs). Para Novaes (2001), alguns
fat(I)res favorecem a centralizagdo (poucos CDs) e outros a descentralizagdo (mais de um
CD). Esses fatores estdo relacionados na Tabela 4.1:

TABELA 4.1 - Fatores que favorecem ou desfavorecem a centralizagio

Fatores que favorecem a centralizacdo (poucos
CD’s)

Fatores que favorecem a descentralizacdo
(vdrios CD’s)

Redugdo dos custos de armazenagem

Maior proximidade dos clientes, com
atendimento mais rapido

Redugéio dos niveis globais de estoque

Menor custo global de transporte na distribuigéo

Melhor controle da distribuigfio

Maior agilidade nos servi¢os compiementares
{pds-venda)

Melhor controle do nivel de servigo ao cliente

FONTE - NOVAES, 2001, p. 120.

4.3 Complexidade

Reduglio dos custos de falta de produto

Alguns autores (e.g. Vachon e Klassen 2001; Perona e Miragliotta 2004; Frizelle e

Woodcock 1995; Sivadasan er al. 2002; Martinez-Tur, Peird e Ramos 2001) realizaram
estudos sobre desenvolvimento de modelos conceituais de complexidade da rede de
suprimentos e comparagio de alguma varidvel ao desempenho da rede. As pesquisas

relacionam dados quantitativos 4 complexidade ¢ a maioria dos modelos matematicos
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descritos tem como base a entropia (neste contexto, entende-se como entropia a quantidade
esperada de informagfo necessaria para descrever o estado de um sistema).

Para entender melhor o conceito de complexidade numa rede, uma pesquisa
interessante ¢ a de Vachon e Klassen (2001). Os autores trazem duas contribui¢des sobre o
tema em questdio: o desenvolvimento de um modelo conceitual de complexidade da cadeia
de suprimentos e um estudo exploratorio sobre a relagio entre complexidade da cadeia de
suprimentos e desempenho de servigo de entrega. Para esses autores, o desempenho das
entregas tornou-se uma medida de sucesso fundamental para o setor manufatureiro e é
bastante relacionada a complexidade de rede.

Para explorar a ligagio entre complexidade da cadeia de suprimentos e desempenho
de servigo de entrega, Vachon e Klassen (2001) propuseram uma estrutura bidimensional
que trata os graus de complexidade embutidos na cadeia de suprimentos ao longo de duas
principais dimensdes: tecnologia € natureza do processamento de informacgdes.

O modelo proposto pelos autores foi embasado nas definigdes das dimensOes de
tecnologia e processamento de informacdes e apresenta uma estrutura matricial para a
definicio de complexidade da cadeia de suprimentos. A Figura 4.1 ilustra o modelo

proposto por Vachon e Klassen (2001).
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FIGURA 4.1 - Modelo de complexidade da cadeia de suprimentos
FONTE - adaptado de VACHON e KLASSEN, 2001, p. 220.

A dimensdo tecnoldgica pode ser subdividida em “estrutural”, que diz respeito ao
processo € ao produto, e “infra-estrutural”, que diz respeito ao sistema de gerenciamento.
Vachon e Klassen (2001) citam uma definicdo de complexidade no processamento de
informagGes como sendo a diferenga entre a informac8o necessaria para realizagfo de
alguma tarefa e a informagfio realmente processada. Duas caracteristicas desta
complexidade foram levadas em considerac3io: variagdo dos niveis de complicagio
(referentes aos niveis e tipos de interagdes do sistema) e variagfo dos niveis de incerteza
(referentes as variagSes inerentes ao sistema).

Para cada uma das 4 células conceituais (A, B, C ¢ D) da Figura 4.1, Vachon e
Klassen (2001) fizeram uma ligagdo ac desempenho do servico de entregas. Os resultados
da pesquisa realizada mostraram fortes ligagSes entre desempenho de servico de entrega
tanto com compiexidade do produto/processo quanto com incerteza no gerenciamento dos
sistemas. Em contrapartida, pouca evidéncia foi encontrada entre 0 aumento da variedade
de produto ¢ a complexidade das redes de suprimento com o desempenho de servigo de

entrega.
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Enfim, Vachon ¢ Klassen (2001) sugerem que iniciativas para melhorar o
desempenho de servigo de entrega devem ser enfocadas no aprimoramento dos fluxos de
informacdo ao longo da cadeia e incentivo a novas tecnologias de processos, oferecendo
flexibilidade para responder 2 incerteza.

Outras pesquisas, como a de Choi e Hong (2002), tratam o comportamento da
complexidade numa rede logistica. Para mostrar tal comportamento, esses autores
mépearam trés redes de suprimentos de diferentes linhas de produgio da inddstria
automobilistica. As linhas de produg3io analisadas foram Honda Accord, Honda Acura
CL/TL e DaimlerChrysler Grand Cherokee, que representam trés diferentes tipos de
automéveis: familiar, de luxo ¢ caminhonete, respectivamente. A estruturagio das redes de
suprimento de cada linha de producio foi baseada em trés dimensGes principais:
formalizacdo (ou padronizagdo), centralizagdo e complexidade. Esses autores fizeram uma
andlise detalhada de cada caso e uma anélise comparativa entre os casos.

A complexidade, segundo Choli e Hong (2002), refere-se & diferenciagdo ou
variedade estrutural que existe na organizagio. Pode resultar do nimero de subsistemas ou
do nivel de diferenciacfio dos objetivos de uma organizago. Seguindo estudos anteriores,
os autores adotaram que a complexidade deve ser entendida em trés diferentes dimensdes:
complexidade horizontal, complexidade vertical e complexidade de dispersdo. A
complexidade horizontal é o niimero de entidades em um mesmo nivel, ou seja, o nimero
de fornecedores primdrios (ou secunddrios, tercidrios..) que a empresa possui. A
complexidade vertical refere-se ao nimero de niveis do sistema, isto €, quantos niveis de
fornecedores (primarios, secundarios...) o sistema possui. Ja a complexidade de dispersfo €
o grau de dispersdo dos membros no sistema, que Choi e Hong (2002) medem pela

distincia média entre duas empresas engajadas em um mesmo hegdcio (fornecimento e
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compra de suprimentos). Os autores também consideraram algumas medidas intangiveis
para complexidade, como, por exemplo, o nivel de parceria entre duas firmas da rede de
suprimentos.

Na andlise comparativa entre os casos, Choi e Hong (2002) perceberam que a
estrutura das rela¢Ses cresce de uma condig8o dual para uma cadeia e depois para uma rede,
assim como as dimensSes adotadas afetam umas as outras de forma progressiva: de
formalizagdo para centralizag@o e finalmente para complexidade. Uma questio importante
que afetou os trés casos analisados ¢ relacionada aos custos. Os custos sdo fatores
limitantes e, nos casos analisados, afetam como as empresas selecionam seus fornecedores
¢ como trabalham em conjunto, trazendo diferentes graus de complexidade no nivel de
rede.

Em mais um estudo sobre complexidade, Perona ¢ Miragliotta (2004) fizeram uma
pesquisa para investigar como a complexidade da cadeia de suprimentos pode afetar o
desempenho de uma indistria manufatureira. O estudo realizado comprovou que a maneira
como a empresa lida com a complexidade dos seus sistemas operacionais estd diretamente
ligada ao seu desempenho. Perona e Miragliotta (2004) também propuseram um modelo
tedrico para apontar as relagSes existentes no ambiente operacional. Este modelo sugere
que o controle da complexidade na manufatura e em sistemas logisticos pode melhorar a
eficiéncia e eficdcia da cadeia de suprimentos como um todo.

Em uma pesquisa mais pratica, Efastathiou, Calinescu e Blackbum (2002)
desenvolveram um programa computacional para calcular a complexidade num sistema
manufatureiro. Tendo como entrada os dados quantitativos sobre o desempenho da
organizagfo interessada, o programa estima a complexidade da organizagio e ainda sugere

algumas recomendag¢les para diminui-la. O algoritmo deste programa teve como base
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calculos e medidas de entropia de sistemas e classifica a complexidade em trés dimensdes:
estrutural, dindmica e de tomada de decisfo. ‘O programa ainda utiliza os dados fornecidos
pelos usuarios para formar, de maneira sigilosa, o seu benchmarking e fornecer resultados ¢
recomendac¢tes validos.

A complexidade estrutural numa instalagio manufatureira, segundo Efastathiou,
Calinescu ¢ Blackburn (2002), ¢ definida como a quantidade esperada de informacio
necessdria para descrever o estado programado da instaiagﬁo.- Para esses autores, a
complexidade dindmica é definida de maneira semelhante & estrutural, porém enquanto esta
¢ baseada em programagdes, na visdo dindmica, a complexidade ¢ calculada de acordo com
observagdes reais. A complexidade da tomada de decisdio, segundo os mesmos autores, €
definida como a medida do volume e estrutura da informac&o que precisa ser levada em
consideracdo para montar a programacio para dado periodo, ou entdo, como a dificuldade
embutida durante a criagdo de uma programacio.

Sivadasan et al (2002) trouxeram uma contribuic@o tedrica, conceitual e pratica
sobre a medi¢io de complexidade operacional em sistemas fornecedor-consumidor. Para
esses autores, complexidade operacional de um sistema esta diretamente relacionada a
incerteza desse sistema. Os autores defendem ainda que, por mais simples que ele seja,
existe complexidade operacional em todo sistema fornecedor-consumidor. A metodologia
adotada por Sivadasan ef afl. (2002) tem como base tedrica a entropia para medi¢do da
complexidade operacional dos sistemas. Por trabalhar com dados quantitativos, essas
medidas entropicas permitiram comparagfes entre fluxos tradicionalmente incomparaveis. -
Nos estudos de caso realizados por Sivadasan ef al. (2002), essa habilidade em identificar

quantitativamente as dreas problemadticas permitiu que as organizagSes controlassem os
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recursos investidos e justificassem as agdes tomadas em tentativas de resolugio de seus
problemas.

Um pouco mais antiga, a pesquisa de Frizelle e Woodcock (1995) descreve o
desenvolvimento e também a aplicagdo de uma medida da complexidade na manufatura.
Esses autores consideram vélida a medida da complexidade como direcionador da
estratégia operacional de uma empresa, pois quanto mais se aumenta a complexidade do
sistema, maior € o seu tempe de resposta e menos confidveis eles ficam. Uma das
dificuldades encontradas no trabalho foi identificar como € a interagfo entre os vdarios
elementos na manufatura e avaliar a importancia de cada um. A estratégia adotada pelos
autores foi a de analisar um sistema manufatureiro pelo quio complexo ele €, e entdo medir
a contribuigio individual de cada parte operacional para complexidade total do sistema.

No estudo de Frizelle e Woodcock (1995) foram medidas as complexidades estatica
e dindmica com base em um modelo matematico de entropia. A complexidade estitica
reflete a complexidade da estrutura das operacdes e pode ser obtida diretamente do banco
de dados da empresa. Um pouco mais trabalhosa, a complexidade dinimica é calculada
somente depois de observagBes das filas e dos estados das fontes. Frizelle ¢ Woodcock
(1995) realizaram trés aplicag8es praticas na sua pesquisa e observaram que, com a analise
da complexidade desenvolvida, os gerentes de cada empresa puderam identificar as areas
mais fracas da sua organizacdo, podendo assim, planejar novas estratégias para alcancar um
melhor desempenho.

E enfim, voltada para o setor de servigos, Martinez-Tur, Peiré e Ramos (2001)
fizeram uma pesquisa para estudar a ligagio entre a complexidade estrutural de um servigo
com a satisfacdo do cliente. Os autores também separaram os servigos de acordo com a sua

natureza (ptblicos e privados). A definicfio de complexidade estrutural em servigo para

41



estes autores ¢ a diversidade de servicos oferecidos por uma organizagio. Os estudos de
caso realizados foram em instala¢Ges desportivas e a complexidade foi medida de acordo
com a diversidade de servigos esportivos (por exemplo: piscinas, quadras,..) que a
organizacdo oferece ao cliente. A conclusdo a que se chegou foi que conforme a
complexidade estrutural aumenta, as organizagles pulblicas tém menor habilidade de
garantir a satisfagfio do cliente do que as organizacdes privadas.

A Tabela 4.2 mostra o resumo esquematico de algumas pesquisas, a maioria no

setor manufatureiro, sobre 0 assunto.
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TABELA 4.2 - Quadre comparativo: andlise da complexidade em redes
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Tabela 4.2 (cont.): Quadro comparativo: anilise da complexidade em redes
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4.4 Flexibilidade

A flexibilidade, essencial para o sucesso das redes logisticas, ¢ definida, de acordo com
LALT (2004) como a facilidade com que a operagdo pode ser alterada/modificada. Esta
facilidade esta associada ao custo, tempo ou ambos.

Do ponto de vista pratico, a flexibilidade € um atributo que estd se tornando cada vez
mais fundamental nos dias de hoje. Para que uma empresa tenha um bom desempenho, ela
precisa ter flexibilidade tanto operacional quanto comercial, ou seja, precisa ter uma
capacidade de adaptagéo, por exemplo, com horérios, tipos de veiculo, embalagens, niveis de
servigo, entre outros, e tambeém precisa renegociar pregos € contratos.

Duclos et al. (2003) definem um modelo conceitual sobre flexibilidade da cadeia de
suprimentos. Os autores argumentam que a flexibilidade estd associada ndo somente ao
processo manufatureiro, mas também &s ligagdes entre as unidades manufatureiras,
fornecedores e clientes, ou seja, a flexibilidade estd associada 4 cadeia de suprimentos inteira.

O modelo conceitual proposte por Duclos et al. (2003) estd estruturado em seis
componentes principais (Figura 4.2): flexibilidade operacional, flexibilidade de marketing,
flexibilidade logistica, flexibilidade de suprimento, flexibilidade organizacional e flexibilidade
nos sistemas de informacg3o. Esses componentes foram identificados pela literatura sobre
flexibilidade manufatureira, flexibilidade estratégica ¢ também na limitada pesquisa existente

na época sobre flexibilidade na cadeia de suprimentos.
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FIGURA 4.2 —~ Componentes da flexibilidade da cadeia de suprimentos
FONTE ~ DUCLOS ez al., 2003, p. 451.

As definigOes adotadas por Duclos ef al (2003) para cada um desses componentes estio
descritas a seguir:

Flexibilidade operacional: habilidade em adequar a produgio, ou servigo prestado, de
acordo com as tendéncias do mercado consumidor. Para atender as necessidades do
consumidor, cada nd deve estar apto para entregar o produto, ou servigo, no tempo certo. A
flexibilidade operacional aumenta conforme aumenta a capacidade de configurar os bens ¢
operagdes para produzir os produtos fisicos, ou servigos, adequados.

Flexibilidade de markefing: é saber lidar, de maneira receptiva, com as mudancas de
mercado e de necessidades e vontade dos consumidores. E a habilidade da customizagio em
massa e de criar relagdes préximas com consumidores. Esta habilidade inclui projeto e
modifica¢fes de produtos existentes ou novos.

Flexibilidade logistica: habilidade em receber e entregar suprimentos e produtos de

maneira eficaz mesmo caso haja alteragSes com fornecedores e consumidores. Essas
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alteragbes podem ser causadas, por exemplo, pela globalizacio ou simplesmente mudanga de
endereco.

Flexibilidade de suprimento: habilidade de reconfigurar a cadeia de suprimentos,
alterando o suprimento da producgdio conforme a demanda. Essa alteracioc pode ser, por
exemplo, o volume, o mix, a variedade de suprimentos e novos produtos. A flexibilidade de
suprimento também incluj as relagdes de parcerias da organizagio.

| Flexibilidade organizacional: habilidade em organizar a mio de obra da empresa para
atender a demanda. Segundo Duclos et al (2003), a reconfiguragdes e ajustes na operagio
somente serdo bem sucedidos se a flexibilidade da forca de trabalho ¢ do ambiente
organizacional permitirem.

Flexibilidade nos sistemas de informag#io: habilidade em alinhar os sistemas de
informagdo de acordo com as mudancas da empresa devido as alteragles da demanda de
consumo. Numa cadeia de suprimentos € importante que todos 0s envolvidos queiram adaptar
seus sistemas de informagfo para atender todos os parceiros e atualizar os processos conforme
as negociagdes sdo feitas.

Para Duclos et al (2003), para uma empresa alcangar o sucesso, ela deve aumentar sua
flexibilidade desde a perspectiva operacional até a perspectiva estratégica e inter-
organizacional. O modelo conceitual proposto e as abordagens da flexibilidade na cadeia de
suprimentos reaiizadost por estes autores incorporam tanto a flexibilidade interna & empresa
quanto a flexibilidade entre as organizagdes.

Com foco maior para a perspectiva estratégica, a pesquisa de Narain et al. (2000) além
de apresentar as diferentes abordagens de flexibilidade em um sistema manufatureiro, também

apresenta sugestdes para as organizagdes atingirem suas metas.
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Narain ef al (2000) defendem que geralmente os problemas que uma organizacio
encontra podem ser agrupados em trés classes. A primeira, batizada de Classe A pelos autores,
estd relacionada & qualidade e custo do produto, ao tempo de entrega reduzido, freqiiente
insergdo de novos projetos, processamento de diferentes combinagdes de produtos e flutuagdes
na demanda. J4 a Classe B envolve o ciclo de vida reduzido dos predutos, a variedade dos
materiais a serem processados, as dificuldades com inventario ¢ a capacidade de utilizagio
com operacdes longas e sem interrup¢io. Finalmente a Classe C engloba problemas de
expansio da capacidade e o processamento do universo das diferentes partes.

Para atender esses problemas, Narain et a/ (2000) classificam a flexibilidade em trés
grupos: flexibilidade necesséria, flexibilidade suficiente e flexibilidade competitiva. A Tabela
4.3 mostra do que consiste cada um desses grupos de flexibilidade e sua relagdo com 0s tipos

de problemas da organiza¢do e o nivel de abordagem.

TABELA 4.3 - Proposta de classificacio da flexibilidade

Filexibilidade necessdria Flexibilidade suficiente Flexibilidade

competitiva
1. Maqguina
2. Produto 1. Processo
3. Trabalho ’ . 1. Producio
Elementos . 2. Operacdes =
. 4. Manejo do ~ 2. Expans@o
constituintes . 3. Programacio .
material . 3. Marketing
: 4, Material
5. Roteiro
6. Volume
Classe de problema Classe A Classe B Classe C
Foco Operacional Tatico Estratégico

FONTE — adaptado de NARAIN et al., 2000, p. 208

Para atender aos diferentes tipos de flexibilidade, Narain e al. (2000) listam algumas

opcles para cada caso, mas defendem que € necessdria uma mistura de elementos
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organizacionais e infraestruturais com solugdes fecno}égicas para que a empresa possa ter um
bom suporte ¢ atingir o nivel de flexibilidade desejado;

Diretamente relacionado & flexibilidade, um novo conceito que vem surgindo na
literatura e na pritica em algumas empresas é o conceito de “manufatura agil” (4gile
manufacturing). Jin-Hai ef @/ (2003) fazem um levantamento interessante das as abordagens
existentes na literatura sobre o tema e também propdem uma definicio para “manufatura agil”.

Para esses autores, o conceito de “manufatura 4gil” engloba a habilidade em lidar com
as mudancas do sistema utilizando a competéncia de seus parceiros em fornecer produtos
customizados. Sob a Optica de Jin-Hai et o/ (2003), este é um conceito evoluciondrio em

sistemas manufatureiros, pois sintetiza e incorpora muitas questdes importantes.

4.5 Acessibilidade

Existem diferentes abordagens sobre 0 tema, mas basicamente a acessibilidade de uma
rede pode estar relacionada tanto ao aspecto espacial quanto ao aspecto temporal (BALLOU,
2001).

Em relagdo ao aspecto espacial, a acessibilidadek de uma rede estd diretamente
relacionada & localizagdo das instalagfes. De acordo com Ballou (2001), o nimero, o tamanho
e as localizag¢des das instalagdes podem ser determinados por alguns requisitos principais. Séo
eles: custos de produgfo/compra, custos de manutengdo de estoque, custos de instalagdio
(custos de estocagem, manuseio e fixo) e custos de transporte.

Quanto ao aspecto temporal, a acessibilidade estd relacionada, por exemplo, a4 demora-
para conseguir chegar em determinado local. Em uma rede logistica, os congestionamentos e
acidentes, por exemplo, tém influéncia direta no acesso as instalagbes, podendo prejudicar os

horérios de entrega de mercadorias.
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Para Grava (2003), a acessibilidade ¢ definida como a possibilidade de se alcangar
qualquer atividade, estabelecimento ou territorio utilizado numa comunidade pelas pessoas
que tiverem uma razdo para chegar 1. E uma medida de qualidade e eficicia operacional de
uma comunidade.

A acessibilidade ¢ uma questiio que estd se tornando cada vez mais importante para
gerenciadores da habitagio piblica. A pesquisa de Kane er af. (2002) identifica obstaculos
relacionados & acessibilidade numa regifio e propde um modelo para melhorar acessibilidade
entre regifes.

Os obstaculos de acessibilidade relacionados por Kane er al. (2002) sfo referentes a
localizagio e proximidade das instalagBes; estradas ‘e pavimentac@o; transporte e
estacionamento; desniveis nas ruas e calgadas; sinalizac8io ¢ seguran¢a nas areas publicas. Os
autores também frisam que, em muitos casos, problemas com acessibilidade podem ser
resolvidos apenas com manutenc¢io adequada € um bom gerenciamento.

Com aplicagfio na Irlanda, 0 modelo proposto por Kane ef al. (2002) faz um ranking
dos elementos de acessibilidade externa (entre as regides) conforme a prioridade e facilidade
para de gerenciamento. Enfim, este modelo permite maximizar acessibilidade de uma regido
de maneira rapida e menos dispendiosa.

A Figura 4.3 ilustra uma comparagio dos niveis de acessibilidade e a sua melhoria

potencial entre os estados.
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FIGURA 4.3 - Comparacdo entre os niveis de acessibilidade e a sua melhoria potencial

FONTE - KANE eral., 2002, p. 110.

Uma outra pesquisa que trata desta questdo da acessibilidade de uma regido € a
pesquisa de Smyth (1997). Neste caso, o foco maior da pesquisa € a competi¢o existente
entre os provedores dos servigos piblicos no Reino Unido e nos Estados Unidos. Entre outros
atributos como confiabilidade, inovacfo, custo das transagGes, por exemplo, os autores

abordam a acessibilidade como um atributo importante aos servigos publicos.

4.6 Mobilidade

Em um sistema, a interag8o entre as partes € uma caracteristica essencial. Na maioria
das vezes, a melhora de uma parte individual ndo assegura a melhora do desempenho do
sistemna inteiro. As relagdes e as interligagdes das partes do sistema que sdo determinantes para
o seu bom desempenho. No caso de uma rede logistica, o transporte € o responsavel pelas

ligacBes entre os nds da rede, sendo, portanto, determinante no desempenho geral da rede.
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Com enfoque no transporte urbano, Gréva (2003) cita a importincia da mobilidade,
que ¢ definida como a habilidade/capacidade ciue quéiquer pessoa tem para se movimentar
entre diversos pontos da comunidade por meios de transporte plblico ou privado. Os
obstaculos mais comuns para a mobilidade sdo: longa distancia, tempo ruim, indisponibilidade
dos servigos, passagens caras ou qualquer outra forma de exclusio.

Para Macério (2001), o sistema de mobilidade urbana esta totalmente relacionado ao
sistema de transporte (publico e privado) da regido. Para o autor, os servigos de transporte
urbano apresentam particularidades que dificultam o controle de qualidade. Para auxiliar na
gestdo do sistema urbano de mobilidade, Macario (2001) distingue trés niveis de planejamento
e controle com diferentes caracteristicas: nivel estratégico, nivel tatico e nivel operacional.

O modelo proposto por Macério (2001) é um modelo de gerenciamento de qualidade
que serve como estrutura para planejamento e controle de sistemas de mobilidade urbana. A

Figura 4.4 ilustra este modelo proposto.

Objetivos estratégicos Interesses dos LA
do sistema - investidores
A
C
! p
Negociagio entre os D
objetivos estratégicos A
e as especificacdes D Avaliacdo dos
operacionais A critérios de qualidade
o ¢ indicadores
F 3
Qualidade do servico Monitoramento de
entregue ao nivel » desempenho do
operacional /] sistemna

FIGURA 4.4 — Modelo conceitual de gerenciamento de qualidade aplicado ao sistema de
mobilidade urbana.

FONTE - adaptado de MACARIO, 2001, p. 97
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Uma conclusdo interessante feita pelo autor € que todo sistema de mobilidade urbana
tem sua qualidade monitorada por trés questdes principais: desempenho industrial,

organizagio em rede e desempenho comercial.

4.7 Velocidade

Nos dias de hoje, muitas vezes ndo € s¢ o melhor preco que torna uma empresa mais
competitiva no mercado. Atualmente os clientes estdo também dando importéncia a outros
fatores como a qualidade do produto, tempo de entrega e flexibilidade. Diminuir o tempo de
entrega de produtos pode ser uma estratégia interessante para uma empresa aumentar sua
competitividade no mercado.
E nesse contexto que Bramorski er al. (2000) propSem um modelo de fluxo de
informagdo para melhorar a competitividade dos fabricantes de produtos prontos para serem
montados (RTA), como por exemplo, mdveis, bicicletas e outros modelos de kifs.

Segundo Bramorski er al. (2000), atualmente as informagdes estdo disponiveis apenas
para algumas areas funcionais da empresa e no modelo proposto eles (Figura 4.5), as
informacdes estfio disponiveis para todas as dreas. Para estes autores, mudangas na manufatura

e distribui¢do de produtos prontos para montagem sio necessarias num mercado competitivo e

o fluxo de informagdo e tecnologia auxiliam estas mudangas.
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r'y matéria C moduios Y modulos
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Materiais com defeitos Moduios com defeitos Devolugbes e
e comentarios e comentarios comentarios

FIGURA 4.5 ~ Proposta de fluxo de informac¢io na manufatura de produtos prontos para

montagem
FONTE — adaptado de BRAMORSKI er al., 2000, p. 206.

4.8 Disponibilidade

Para Ballou (2001), a disponibilidade de um produto pode ser realizada com o tempo
de reabastecimento do pedido de produgio/compra ou com a manutencdo de um estoque nas
proximidades do cliente. Os produtos devem fluir na rede de maneira a garantir o equilibrio de
custos de capital, de processamento de pedidos e de transporte e, aoc mesmo tempo, satisfazer
as metas de servigo ao cliente,

Em se tratando de transporte, para Fleury (2002), disponibilidade se refere ac niimero de
localidades onde o modal se encontra presente. Dessa maneira, o modal rodovidrio apresenta
uma grande vantagem, ja que quase nfZo tem limites de onde pode chegar. Teoricamente, o
segundo em disponibilidade é o ferroviario, mas isto depende da extensfo da malha ferroviaria
em um determinado pais. Porém, em muitas regides do Brasil, o modal aéreo que oferece
maior disponibilidade que o ferroviario, ja que a malha ferrovidria € muito pequena. J4 modal

aquaviario, embora tenha um potencial de alta disponibilidade devido & grande extensio da
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costa brasileira, apresenta uma baixa disponibilidade devido a escassez de infra-estrutura
portuaria, de terminais, e de sinaliza¢io.

Enfim, cada uma das alternativas de transporte oferece um servigo diferenciado ao
cliente e deve ser usado em um sistema logistico. De acorde com Bowersox e Closs (2001),
essa disponibilidade de transporte também exige a identificagdo das melhores localizagdes
para garantir o bom desempenho das operagdes logisticas.

De acordo com LALT (2004), a disponibilidade se relaciona também com a gestdo da
capacidade na prestacdo dos servigos. Neste contexto, o potencial produtivo de um processo
depende diretamente das instalagSes de apoio e também dos recursos fisicos e dos bens
facilitadores. Os recursos fisicos devem estar disponiveis antes de se oferecer o servico, ¢ 0s
bens facilitadores sfio os materiais adquiridos ou consumidos pelo consumidor, ou os itens
fornecidos pelo cliente. O dimensionamento da capacidade tem grande influéncia no
desempenho da empresa, pois tem impacto nos investimentos e nos custos operacionais.

Pellon (2004), em seu estudo sobre manutengfio, relaciona a disponibilidade &
confiabilidade, manutenabilidade e reserva de capacidade. Essa relagio estd ilustrada na

Figura 4.6 a seguir.

Confiabilidade Manutenabilidade Reserva de
capacidade

h 4

Disponibilidade

FIGURA 4.6 — Fatores contribuintes para disponibilidade
FONTE - PELLON, 2004, p. 130.
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Para Pellon (2004), a confiabilidade age de forma a maximizar o tempo que o sistema
opera sem interrupgdes, ou seja, maximizando os intervalos entre uma interrupgdo e outra. A
manutenabilidade age de maneira a minimizar os intervalos de interrupgdo, para isso, tem de
garantir todo o suporte para uma operagiio de manuten¢io facil e Agil. Finalmente, a

capacidade de reserva representa a disponibilizagio de recursos de produciio adicionais.

4.9 Incerteza / Confiabilidade

A confiabilidade, definida por Fleury (2002), € a capacidade de cumprir aquilo que foi
previamente planejado como, por exemplo, prazos de entrega e coleta, disponibilidade de
veiculos, seguranga, preco e informagdes. Geralmente ¢ um dos critérios mais importantes
para a selegfo de um prestador de servigos de transporte.

Pode-se considerar confiabilidade diretamente relacionada a incerteza, uma vez que a
incerteza de um sistema € o que abala a sua confiabilidade. Neste trabalho serd dada uma
€nfase maior 2 incerteza.

Com relagio a incerteza de um sistema, a pesquisa de Wilding (1998) € uma pesquisa
interessante. Partindo do principio de que o sucesso individual de uma organizagio depende
do desempenho e confiabilidade de seus fornecedores, e que a incerteza no fornecimento ¢ na
demanda tem um grande impacto no desempenho da indistria manufatureira, este autor propds

‘um tridngulo de complexidade da cadeia de suprimentos, que pode auxiliar no entendimento
da geragdo da incerteza numa cadeia de suprimentos. Ele propde que existem trés efeitos
independentes, porém com certa interagdo, que causam 0 comportamento dindmico vivenciado
pelas organizagGes; sdo eles: caos deterministico, interagbes paralelas e amplificacdo da
demanda. Uma combina¢io desses efeitos pode aumentar significativamente o grau de

incerteza num sistema.
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A Figura 4.7 a seguir ilustra o modelo de tridngulo de complexidade da cadeia de

suprimentos proposto por Wilding (1998).

Amplificacad

nteracdes
Deterministico ¢:> araielas

FIGURA 4.7 — Tridngulo de complexidade da cadeia de suprimentos.
FONTE - adaptado de WILDING, 1998, p. 600.

Wilding (1998), em suas conclusdes, propbe também algumas teorias para
compreender a geragfo da incerteza numa cadeia de suprimentos. A primeira delas é que
mudangas podem ocorrer inesperadamente, e picos de demanda podem ocorrer gerados pelo
sistema e ndo como resultado de eventos externos. O autor também defende que dificilmente
as cadeias de suprimentos atingem um equilibrio, sempre existem pequenas perturbagdes que
abalam um possivel equilibrio. Entre mais algumas outras teorias, Wilding (1998) cita que

planejamentos para longo prazo sfo muito dificeis, e eles precisam sempre ser revisados.
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Uma outra pesquisa interessante sobre a incerteza é a pesquisa de Vorst e Beulens
(2002). Esses autores apresentam um método qualitativo de pesquisa que procura identificar as
fontes de incerteza em um sistema para ajudar a redefinir novas estratégias.

A definigdo da incerteza na cadeia de suprimentos por Vorst ¢ Beulens (2002, p.413) é:

[...] refere-se a situagBes de tomada de decisfio na cadeia de suprimentos em que o responsavel
pela decisdo ndo sabe precisamente o que decidir e estd confuso quanto aos objetivos; faltam
informagdes (ou entendimento) sobre a cadeia de suprimentos ou seu ambiente; faltam
informacdes sobre as capacidades de processo; nfo é possivel prognosticar exatamente o
impacto de possiveis acdes de controle de comportamento da cadeia ; ou, faltam agles de
controle eficazes (ndo-controlaveis).

Para Vorst e Beulens (2002), a incerteza do meio externo se propaga pela rede e
conduz a um processo ineficiente e a atividades que ndo agregam muito valor. De acordo com
esses autores, a incerteza pode ser expressa em o que os clientes vio pedir, quanto de produto
deve ser mantido em estoque e se os fornecedores irdo entregar as mercadorias na data certa de
acordo com especifica¢bes da demanda. A existéncia da incerteza faz com que sejam
sustentadas margens de seguranca tanto de tempo quanto de capacidade e inventario para

garantir o bom funcionamento da rede, mas, muitas vezes, também restringe o desempenho

operacional do sistema.

4.10 Relagoes entre os atributos

Dentre os atributos analisados, € possivel observar algumas relagdes entre eles. Por
exemplo, para Narain et al. (2000), flexibilidade estd bastante relacionada a incerteza do
meio. As flexibilidades organizacionais existem em resposta as incertezas ou pressdes do

ambiente externo. Na revisio realizada por estes autores, a incerteza do meio pode ser vista
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por duas perspectivas: a do mercado do produto e a da fungdo manufatureira. A flexibilidade
de marketing € a capacidade de lidar com o comportamento dinimico do mercado, ja a
flexibilidade manufatureira lida com a flexibilidade inerente aos recursos da manufatura e ao
sistema de gerenciamento da producfio. Para estes autores, a incerteza pode ser vista como
uma forca de direcdo, baseada ou no mercado de produtos ou no processo manufatureiro, que
o gerenciamento de uma organiza¢io deve aprender a lidar.

Narain ef al. (2000) ainda acrescentam que ¢ importante para uma organizagio tentar
lidar de maneira pro-ativa com as incertezas do meio. Para eles, as empresas nfio podem reagir
de maneira passiva as incertezas do meio, mas sim tomar iniciativas para direcionar as
mudancas do meio em seu favor.

Conforme Kane ef al. (2002), alguns obstaculos relacionados a acessibilidade de uma
regido estfo também relacionados & mobilidade. Problemas com localizac8o ¢ desniveis nas
ruas e calgadas, por exemplo, apresentam obsticulos de acessibilidade e de mobilidade, uma
vez que apresentam dificuldades ndo s6 no acesso das pessoas aos locais, mas também
apresentam dificuldades na movimentagdo e transito para chegar aos locais. Muitas vezes
esses dois atributos estdo totalmente relacionadas ja que ¢ importante, para o desenvolvimento
de uma regido (ou organizac#o), ter acesso aos locais, mas € importante também que este
acesso apresente uma boa capacidade de movimentagio, ou seja, de mobilidade.

Na pesquisa de Macdrio (2001) sobre mobilidade nos sistemas urbanos, o autor cita
caracteristicas relacionadas & acessibilidade. Para ele, quanto maior o numero de veiculos

particulares na area urbana, menor € o grau de acessibilidade (medida em tempo de viagem)

para toda a populag8o.
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Handfield e Nichols (1999) agpud Vorst e Beulens (2002) citam que parcerias com
fornecedores e clientes chaves podem diminuir a incerteza ¢ complexidade de um sistema
num ambiente global dindmico e também minimizar o risco mantendo a flexibilidade.

As Tabelas 4.4 ¢ 4.5 mostram uma descrig@o sobre os diferentes atributos abordados

neste capitulo sob a visdo de alguns autores citados neste trabalho.

TABELA 4.4 - Abordagens dos atributos na literatura

2 < ] % =
= E] X = = = = = =
= S35 2 §81s18 § %
& | ] =, - &
Ballou (2001 X X X
Bramorski et al.
(2000) X X
ChoieHang (2002) | X | X | X
Duclos, Vorkurka, X
Lummus (2003)
Efstathiou, Calinescu X
e Blackburn (2002)
Fleury (2002) X X
Frizelle ¢ Woodcock X
(1995)
Grava (2003) X X
Kane et al. (2002) X |1 X
Macdrio (2001) X
Martinez-Tur, Peird e %
Ramos(2001)
Narain er al. (2000) X X
Pellon (2004) X
Perona e Miragliotta X
(2004)
Sivadasan et al. x
{2002)
Vachon e Klassen x
(2002)
Vorst, Beulens (2002) X X
Wilding (1998) X X
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TABELA 4.5 - Descricfio de atributos considerados por alguns autores

Autores Atributos Objetivo Modelo Dimensdes Tipo t'ie Tip ¢ d ¢ Resultados
Pesquisa Andlise
e A -kt Flexibilidade:
e operacional;
Duclos, Modelo Hvmal Il ereveon vy marketing, Importincia da
Vorkurka conceitual N S logistica; d flexibilidad
, o para ol > ogistica; de - I exibilidade para
L Flexibilidade TLane Pesiice ] [ . Tedrica Qualitativa .
ummus flexibilidade o suprimento,; competicio entre
(2003) entre sistemas. — organizacional; redes,
i — nos sistemas de
informagéo.
Apresentar “i‘:: Eﬁf =
diferentes o
abordagens de Boeis  EED GOon e Flexibilidade:
. 4 Mridy 2 Tl N
Narain ef al. | Flexibilidade | flexibilidade ma Cal (e 3l - necessdria |, . . |Esquemade
~ iied . Tedrica Qualitativa | gerenciamento da
{2000) Incerteza sugestles para - suficiente o
o {zaCBeS Gewdpdi  Gueh el ComeC titi flexibilidade
a:;%a‘;?rerr? suas G e B T
metas
. Localizagio;
Identificar i
, estradas e Modelo que permite
obstéculos da pavimentagio, maximizar
Kane et al. | Acessibilidade acessibilidade e transporte; _— . acessibilidade de
o propor modelo . Tedrica Qualitativa o
{2002) (mobilidade) ara melhorar desniveis; uma regifio de
para me sinalizagio maneira rapida e
acessibilidade . \
o Seguranga nas menos dispendiosa,
entre regloes . oy
ireas piblicas.
3 oD
Bramorski o Mudangas na
et al. (2000) litmmrian | ipgts manufatura e
Modelo de fluxo %m?h distribui¢io de
de informagio Lnlm Py o wyﬂ produtos para
Velocidade para methorar g s e Tecnologia da montagem so
oy competitividade informagdo; Teorica Qualitativa | necessarias num
Flexibilidade . :
de fabricantes de s omaties  Meinadids  Dvase Qualidade mercado

produtos prontos
para monfagem

competitivo Fluxo de
informagfio e
tecnologia auxiliam
estas mudangas
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TABELA 4.5 (continuagio): Descriciio de atributos considerados por alguns autores

, . , . Tipo de ipo de
Autores Atributos Objetivo Modelo Dimensdes P 0‘.1 Tip " Resultados
Pesquisa Andlise
Modelo de - Todo sistema de
controle de "‘*"‘;‘,WI e ot mobilidade urbana
qualidade que . ¥ tem sua qualidade
- serve como Fstratépica monitorada por 3
Macdrio - estrutura para Wi iarg ot / uateg - — questdes:
Mobilidade \ a5 especifcaias fatiagto dos conéries Tatica Teorica Qualitativa
(2001) planejamento e aparaconals o quadac ¢ . desempenho
Indicadores Wilizadas Operacxona] : |

controle de T f industrial,
SiStemas de Qualidade do servigs ianitaramente de Organiza{;ﬁo em rede
mobilidade Rl kgt © e desempenho
urbana o comercial.
Modelo para
reestruturar

Vorst, cadeia de

Beulens Incerteza suprimentos com Tedrica Qualitativa
(2002) p

base nas fontes
de incerteza.




4.11 Relagio com desempenho

Cada um dos atributos citados exerce uma influéncia no desempenho geral da rede
em que se insere. Em se tratando de padronizagdo do processo, quanto maior a
padronizagdo, maior € o desempenho geral do sistema. De acordo com Choi e Hong (2002),
mesmo sendo muito dificil a existéncia de padronizagio no nivel da rede como um todo,
padronizagio € fundamental no nivel empresa-empresa (ou departamento-departamento)
para melhorar a capacidade de organizagfo da empresa.

A centralizago pode ter tanto um efeito positivo quanto negativo no desempenho
geral da rede. As vantagens de uma rede centralizada sfo maior facilidade para organizagio
(alta influéncia na padronizacio) e maior facilidade para conseguir economia de escala; ja
uma rede descentralizada consegue se adaptar melhor as mudangas regionais e cria-se um
ambiente mais propicio a novas idéias (alta influéncia na flexibilidade).

Quanto a complexidade, alguns autores (e.g. Vachon e Klassen 2001; Sivadasan et
al. 2002; Frizelle e Woodcock 1995) chegam a relacionar complexidade a confiabilidade do
sistema, concluindo que quanto maior é a sua complexidade, menor € a confiabilidade;
conseqiientemente menor ¢ o desempenhe do sistema. Mas a maioria dos autores
pesquisados (e.g. Vachon e Klassen 2001; Perona e Miragliotta 2004; Frizelle e Woodcock
1995; Sivadasan et al. 2002; Martinez-Tur, Peir6 e Ramos 2001) relaciona a importancia da
analise (e, em alguns casos, da medicdo) da complexidade ao bom desempenho do sistema.
Para eles, a identificacdo das dreas mais criticas (através de medi¢es de complexidade) € o
controle da complexidade em sistemas logisticos podem melhorar o desempenho da rede
como um todo. Nem sempre o cliente final (ou até mesmo a propria organizagéo) percebe a

importdncia desse atributo, porém a complexidade exerce uma enorme influéncia no
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desempenho da rede. Quanto menor (ou bem controlada) estiver a complexidade numa
organizagdo, melhor o desempenho da rede. |

Cada dia mais influente no contexto atual, a flexibilidade, ou seja, a capacidade de
adaptagio de uma empresa, tem uma relag@o direta com o desempenho do sistema. Para se
atingir um bom desempenho, ¢ fundamental que se tenha flexibilidade. Duclos et al. (2003)
complementam que para uma empresa ter um bom nivel de desempenho ela deve aumentar
sua flexibilidade desde a perspectiva operacional até a perspeciiva estratégica ¢ inter-
organizacional. Cada vez mais exigida no mercado, principalmente no setor de servigos, a
flexibilidade vem se tornando um atributo indispensavel para o bom desempenho da rede.

Acessibilidade e mobilidade de um sistema estéo totalmente relacionadas: as duas se
referem as interligagdes entre suas partes, que por sua vez sdo determinantes para o seu
bom desempenho. Neste contexto, Kane er al. (2002) fazem um estudo sobre a
acessibilidade em determinada regifio ¢ comparam os niveis de acessibilidade 2 melhoria
potencial entre os estados em questdo. Com relagio a mobilidade, Macério (2001) faz um
estudo interessante que relaciona a qualidade de um sistema de mobilidade urbana
(transporte) ao desempenho industrial, organizacfo em rede ¢ desempenho comercial da
regido. Pode-se concluir, portanto, que os dois atributos em questio podem auxiliar a
empresa a ter um bom desempenho.

Uma outra forma de aumentar o desempenho e competitividade de uma empresa no
mercado € diminuir o tempo de entrega de seus produtos ou de processamento dos servigos,
¢ também diminuir o tempo de resposta as mudangas do mercado. Portanto, a relagdo entre -
velocidade e desempenho € que quanto maior a velocidade (menor € o tempo), maior € o
desempenho do sistema. Diretamente relacionada & velocidade, principalmente quanto a

resposta s mudangas de mercado, esta o fluxo de informagio, que a pesquisa de Bramorski
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et al. (2000) aborda de uma maneira mais detalhada. A velocidade € importante para um
bom desempenho da rede, mas no setor de servigos, pode ser compensada por outros
atributos como flexibilidade e confiabilidade, por exemplo.

Em relagdo ao transporte, quanto maior ¢ a sua disponibilidade, maior é o
desempenho das operagdes logisticas. Para Bowersox e¢ Closs (2001) a disponibilidade
neste caso esta relacionada & localizagdo das instala¢Ges. E com relagdio a prestagdo do
servigo em si, deve-se garantir a disponibilidade dos recursos fisicos antes da prestagiio do
servigo para garantir o bom desempenho produtivo (LALT, 2004). Garantir a
disponibilidade tanto dos recursos necessarios para prestagio do servigo, quanto 2
disponibilidade do préprio servico, € fundamental para o bom desempenho da rede.

Complementares, a incerteza ¢ a confiabilidade de um sistema estio relacionadas de
forma inversa: quanto maior a incerteza, menor € a confiabilidade do sistema ¢
conseqgiientemente menor € o seu desempenho. Como ja descrito anteriormente (item 4.9
deste capitulo) um autor que aborda a questdo da incerteza é Wilding (1998), que considera
que o sucesso individual de uma organizacio depende do desempenho e confiabilidade de
seus fornecedores, e que a incerteza no fornecimento ¢ na demanda tem um grande impacto
no desempenho da indistria manufatureira. Este autor propde um tridngulo de
complexidade da cadeia de suprimentos que descreve o comportamento dindmico
vivenciado nas organizagdes.

A partir dessas relagSes, € possivel identificar um comportamento padrdo, que € o
comportamento de cada atributo na rede para que esta tenha o melhor desempenho possivel.
Por exemplo, para uma rede ter um bom desempenho, seria interessante que ela tivesse alta
padronizacdo, flexibilidade, acessibilidade, mobilidade, velocidade e disponibilidade; ¢

baixa complexidade e incerteza, ou entio um grande controle sobre esses dois Gltimos
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atributos. Quanto a centralizacdo, nfo foi identificada nenhuma relacio direta desse atributo

com o desempenho da rede. Este comportamento padrfio, esquematizado na Tabela 4.6 foi

essencial nessa pesquisa, principalmente na etapa de andlise e concluséo.

TABELA 4.6 - Influéncia dos atributos no desempenho geral de uma rede

ATRIBUTO INFLUENCIA NO DESEMPENHO
Padronizagio Quanto MATOR, MAIOR o desempenho.
Centralizagio NAQ RELACIONADO
Complexidade Quanto MAIOR, MENOR o desempenho
Flexibilidade Quanto MAIOR, MAIOR o desempenho
Acessibilidade Quanto MAJOR, MAIOR o desempenho
Mobilidade Quanto MAIOR, MAIOR o desempenho
Velocidade Quanto MAIOR, MAIOR o desempenho
Disponibilidade Quanto MAJIOR, MAIOR o desempenho
Incerteza Quanto MATOR, MENOR o desempenho
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5 METODOLOGIA
No setor de servigos existem trés modos diferentes de distribui¢do do servigo: o
servigo vai até o cliente, o cliente vai até o servigo e cliente e servigo estdio conectados por
um meio fisico (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000). Nos casos em que o cliente vai até o
servi¢o, a localizacdo e a acessibilidade do servigo sdo atributos muito importantes na
configuracio de sua rede logistica, As operagdes de transportes também so fundamentais
na industria de servigos, quer seja movimentando mercadorias ou pessoas.
Neste trabalho, os servicos selecionados para anélise apresentam os diferentes tipos
de movimentacio descritos acima. S3o eles:
- Servigo vai até o cliente: caso assisténcia técnica.
- Servigo conectado por um meio: distribuicdo de energia elétrica;
- Cliente vai até o servigo:
¢ (Caso da rede bancaria: énfas- na acessibilidade dos pontos, ou nds, da rede;
» Caso hospital de grande porte: énfase na acessibilidade de um ponto tnico.
Uma observagio importante deve ser feita com relag@o aos servigos abordados. Eles
foram escolhidos justamente para mostrar alguns diferentes tipos de redes. No caso da
distribuicio de energia elétrica, a rede pode ser considerada como um “tecido”, em que
existem intimeras ligacBes ¢ nds (bem proximos uns aos outros). J& no caso da rede de
postos bancarios, a rede é menos densa, ainda existe um grande niimero de nds ¢ ligagdes,
mas eles estdo mais espagados. £ os dois 0ltimos casos representam redes no seu aspecto
mais simples: a rede de dois nds (cliente e prestador de servi¢o) e apenas uma ligagéo.
Para estudar esses servicos, a metodologia adotada estd baseada na metodologia

proposta por Yin (2005) para desenvolvimento de estudo de caso. Esta metodologia
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(ilustrado na Figura 5.1) esta estruturada basicamente em 3 etapas, que serdo detathadas em

seguida:

~

DEFINICAO E
PLANEJAMENTO

4
3

-

PREPARACAOE

ANALISE E

P

CONCLUSAO

COLETA

*

»

>
»

[
L

o
. |

-
L

Revisdo Bibliogrifica

Preparagéo, coleta e andlise: aquisi¢fo e tabulacio dos dados;

¥

Selecdo dos Casos

¥

Definigfo e planejamento: identificagdo e especificagfio do problema;

Anédlise e conclusdo: andlises qualitativas e comparagBes entre 0s casos.

Concepgdo do protocolo
de coleta de dados

¥ v
+
¥ * v *
Condugdo Condugio Condu¢ao Condugio
do primeiro do segundo do terceiro do quarto
estudo de estudo de estudo de estudo de
caso caso caso caso
¥ v ¥ *.
Relatdrio Relatério Relatério Relatério
individual individual individual individual
do primeiro do segundo do terceiro do quarto
caso €aso caso caso
+ v s ¥
v
Analise comparativa dos
casos
Conclusdes

FIGURA 5.1 —~ Procedimento proposto
FONTE ~ Adaptado de YIN, 2005, p. 72.
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Apods a defini¢do do problema, a primeira etapa do trabalho consistiu em uma
revisdo bibliogréfica sobre os temas redes logisticas, setor de servigos e desempenho em
transportes. Seguindo a estrutura da pesquisa de Choi e Hong (2002), em seguida, foram
definidos os casos a serem analisados e as estratégias de andlise aplicadas no procedimento
de estudo (ver Se¢do 5.1 a seguir). Para finalizar essa fase de defini¢do ¢ planejamento, foi

elaborado o questiondrio utilizado na aplicagéo dos casos.

Com o objetivo de fazer uma analise exploratoria dos casos, o questionario utilizado
nos estudos foi elaborado com base no questionario aplicado em CLM (1991), com
algumas adaptagdes para os casos em questdo. Composto por questdes abertas e fechadas, o
questiondrio aplicado serviu como base para o esforgo prospectivo, visando conhecer um
pouco mais os servicos em analise. Todas os atributos em estudo nessa pesquisa foram
abordados no questionario. As questdes abertas e fechadas abordadas no questiondrio, €
separadas para cada grupo de andlise, estio descritas na Sec#o 5.2 deste trabalho.

Com as ferramentas e métodos definidos, foi dado inicio 4 segunda etapa do
trabalho, a preparagéo e coleta dos dados. Seguindo o modelo aplicado por Choi e Hong
(2002) e também proposto por Yin (2005) ¢ Donaire (1997), esta etapa constituiu-se
basicamente de trés fases: 1) pesquisa e analise de documentos; 2) visitas e 3) aplicagiio dos
questionarios. De acordo com Yin (2005) a busca por documentos relevantes ¢ importante
para qualquer planejamento para coleta de dados; a entrevista é a mais importante fonte de
informacgdo para o estudo de caso; e as visitas servem como fonte de evidéncias adicionais.

Apods o levantamento de dados, a organizagdo e tabulagdo foram feitas de acordo
com o proposto por Donaire (1997): anctagbes, documentos, tabelas e narrativas. As

anotagdes foram feitas durante as entrevistas e serviram como base para o texto apresentado

69



nessa pesquisa. Foram pesquisados alguns documentos das empresas em estudo, antes e
depois das entrevistas, para conhecer melhor as empresas e também para confirmar alguns
dados coletados. As tabelas serviram para organizagdo dos dados quantitativos coletados
nas entrevistas com auxilio do questiondrio; elas foram organizadas separadamente por
cada atributo e estdo apresentadas no Capitulo 6 deste trabalho. As narrativas, também
apresentadas no Capitulo 6, descrevem as questdes obtidas pelos questiondrios aplicados
para cada caso em estudo. Com as tabelas € narrativas estruturadas, foi possivel fazer uma
narrativa individual de cada caso, relacionando influéncia de cada atributo no desempenho
da rede de servi¢o analisada.

Dando inicio a terceira e tltima fase da pesquisa, a metodologia de analise dos casos
teve como base a proposta de Yin (2005) e estd mais detalhada no Capitulo 6 deste
trabalho. Finalmente, apos todas essas etapas, foram feitas as comparacdes entre 0s casos €

foram elaboradas as conclusdes da pesquisa.

5.1 Procedimento de estudo

O procedimento de estudo seguido nessa pesquisa para o setor de servigo ¢ uma
adaptagdo da pesquisa realizada por Choi ¢ Hong (2002) no setor manufatureiro. A Tabela
5.1 ilustra as principais etapas seguidas por Choi e Hong (2002) em seus estudos de caso ¢

as adaptagBes a seguidas neste estudo.
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TABELA 5.1 — Estruturagiio do procedimento: adaptagio de Choi e Hong (2002)

Etapas do

estudo de caso Choi e Hong (2002) O presente trabalho

Hospital de grande porte, rede
de terminais bancarios,
assisténcia técnica e
distribuidora de energia elétrica

Selegiio das empresas

= Honda e DaimlerChysler
(populagéo)

Tipos de movimentacdo
L.inhas de produgfo diferentes: | diferenies: servigo conectado
familiar (Honda Accord), de | por um meio (energia elétrica);
Identificagdo de particularidade | luxo (Honda Acura CL/TL) e |cliente vai até o servigo (rede de
caminhonete (DaimlerChrysler | postos bancérios ¢ hospital) e

Grand Cherokee) servico vai até o cliente
(assisténcia tecnica).
Selegdo do foco
Foco no console central redes de rte
_(amostra) 0 1 Foco nas transpo
Entrevistas Entrevistas
Recolhimento de dados Documentos Documentos
Visitas Visitas
Optica imensdes: -
. . pu dqe 3 dime S0es: Optica de 3 grupos: estrutura,
Estratégia para analise centralizagdo, formalizagio e "
. processos ¢ relagdes
complexidade
s Detalhada de cada caso .
Andiise . Comparativa entre 0s €asos
Comparativa enire 0s casos
Conclusdes Qualitativas Qualitativas

No caso deste trabalho, serdo analisados quatro servicos diferentes e que apresentam
diferentes tipos de movimentag8o. S&o eles: hospital de grande porte ¢ rede bancéria (em
que o cliente vai até o servigo), assisténcia técnica (em que o servigo vai até o cliente) e
rede distribuidora de energia elétrica (com servigo e clientes conectados por um meio).

Para o setor de servigos, o enfoque da pesquisa ¢ dado ao transporte, que tambem
tem uma importincia estratégica na rede (faz a ligagdo entre prestador de servigo e cliente)
e ¢ facil de ser identificado nas quatro redes propostas para estudo.

Os dados para andlise foram obtidos através de entrevistas {(com questionarios com
perguntas abertas e fechadas), de analise de documentos e de visitas.

Os atributos adaptados para serem consideradas no setor de servigos estdo

organizados em trés grupos: relacionados a estrutura (complexidade, centralizagio,

71



padronizagdo), relacionados aos processos (flexibilidade, velocidade, incerteza) e
relacionados as relagdes (acessibilidade, mobilidade, disponibilidade). As consideracgdes
sobre cada um desses atributos j& foram apresentadas no Capitulo 3 deste trabalho.

Para este trabalho, foi realizada apenas a andlise comparativa entre os casos. Essa

comparagio consistiu de uma anélise qualitativa, como a pesquisa de Choi e Hong (2002).

5.2 QuestOes analisadas

Neste trabalho os atributos analisados foram classificados em grupos de acordo com
suas semelhancas e relagGes. A classificacdo foi feita de acordo com a revisfo realizada
(i.e. Narain ef al. (2000), Kane ef al. (2002), Macério (2001)) e também com consideragdes
da propria autora. Os agrupamentos foram feitos da seguinte maneira:
Grupo [: Complexidade, padronizacfo, centralizacdo. Grupo relativo a estrutura e
organizacdo do sistema.
Grupo 2: Flexibilidade, velocidade, incerteza. Grupo relacionado ao gerenciamento do
sistema, ou seja, relacionado aos processos.
Grupo 3: Acessibilidade, mobilidade, disponibilidade. Atributos praticos, relacionadas a
interagfio do sistema com seus clientes (ou usudrios). Ou seja, € um grupo de atributos que
dizem respeito as relagdes.

Para a realizagfio dessa pesquisa, os atributos analisados serfio entendidos nos
seguintes contextos:
o Padronizagdo. diretamente associada a formalizagio, a padronizacio € a dimensdo que

mede o quanto a rede esta regida por regras, procedimentos e normas explicitas (Choi €

Hong, 2002).
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e (entralizagdo: relacionada & estrutura o'rganizacionallda empresa, conforme Choi e
Hong (2002), a centralizagdo € quanto a autoridade ou o pbder de decisdo estio
concentrados ou dispersos na organizagio. Uma organizagdo que tenha mais de um
inico centro provedor de servigco, por exemplo, precisa adotar a melhor maneira de
gestdo para seu caso (centralizada ou descentralizada).

e Complexidade: relacionada ao grau de complicagio que existe numa organizagio
(Vachon e Klassen 2001; Perona e Miragliotta 2004; Frizélle ¢ Woodcock 1995:
Sivadasan ef al. 2002; Martinez-Tur, Peiré e Ramos 2001, Choi e Hong, 2002). Esta
complicagdo pode ser analisada ou medida, por exemplo, pela abrangéncia, niimero de
fornecedores e variedade de produtos ou servicos prestados.

e Flexibilidade: capacidade que a empresa tem em se adaptar as variagdes do meio
(Duclos et af, 2003). Para garantir alta competitividade, uma organizagio precisa ter boa
flexibilidade, garantindo sempre um bom desempenho e sem aumentar seus custos.

s Velocidade: de acordo com Bramorski et al. (2000), entende-se que a velocidade € a
rapidez com que o servigo pode ser disponibilizado a partir do momento que foi
solicitado. Pode ser, atualmente, um dos atributos que tornam a empresa cada vez mais
competitiva.

o Jncerteza: conforme Vorst e Beulens (2002), a incerteza geralmente esta ligada 4 falta
de informag#o, ou a situagdes em que ndo ¢ possivel prognosticar exatamente o que pode
acontecer. Em alguns casos, mesmo havendo modelos de previsdo, as variagbes de
demanda s&o os fatores que mais contribuem para aumentar a incerteza de um sistema

s Acessibilidade: possibilidade de se alcangar qualquer atividade, estabelecimento ou

territorio utilizado numa comunidade pelas pessoas que tiverem uma razdo para chegar
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la (Grava, 2003). No caso dessa pesquisa, esta diretamente ligada a um meio que faz a
interligagfo entre clientes e prestadores de servigo.

» Mobilidade: habilidade/capacidade que qualquer pessoa tem para se movimentar entre
diversos pontos da comunidade por meios de transporte piblico ou privado (Grava,
2003). Dado que ja existe um acesso, a mobilidade estd relacionada a facilidade de
movimentacdo atraves desse acesso.

. ‘Disponibilidade: a disponibilidade de um produto pode ser realizada com o tempo de
reabastecimento do pedido de produgio/compra ou com a manutengfio de um estoque
nas proximidades do cliente (Ballou, 2001). Em se tratando de transporte, Bowersox e
Closs (2001), afirma que essa disponibilidade também exige a identificagio das
melhores localizagOes para garantir o bom desempenho das operacdes logisticas.

Para cada grupo (estrutura, processo e rela¢es) foram utilizadas questdes abertas e
fechadas para analise. As quest&es elaboradas para cada grupo de atributos estfo descritas a
seguir:

s Grupo 1 ~Estrutura

Questdes abertas:

'

Defini¢o e aplica¢do de padronizaco, centralizacio e complexidade;

+

Utilidade e principais informagdes do banco de dados sobre clientes;

Principais servi¢os que a empresa oferece;

Estrutura do quadro de funcionérios da empresa;

Estrutura e particularidade da rede fisica da empresa.
Questdes fechadas:

- Sistema de recep¢io de pedidos;
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- Sistema de designa¢io do responsavel para prestagdo do servigo;
- Registros de inventario;
- Participacio em programa formal de qualidade;
- Utilizagfo de ferramentas de controle de materijais;
- Fixagdo de metas de produtividade;
- Importincia da manutencio dos dados dos clientes;
- Importéncia da programacg@o/despacho de equipes;
- Importincia do gerenciamento de inventério;
- Importancia da capacidade de planejamento (fixacdo de metas);
- Importincia medi¢do da qualidade do servigo;
- Importancia da automagéo das atividades de suporte;
- Tipo de gerenciamento operacional;
- Existéncia de parcerias e terceirizagao;
- Existéncia de sistemas de suporte e de seguranga
- Variedade de servigos oferecidos;
- Nimero de funcionarios;
- Abrangéncia de atuacio;
- Quantidade de filiais e centros de distribuicfo, caso existentes;
- Numero de clientes;
- Importancia da variedade e qualidade dos servigos oferecidos, na visdo dos
clientes.
s Grupo 2 - Processo
Questbes abertas:

- Definigo e aplicacio de flexibilidade, velocidade e incerteza;
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Questdes fechadas:

Comportamento no mercado;

Utilizagdo e tipo de pesquisa com clientes;

Segmentacfio de clientes para marketing e servigos diferenciados;
Fixacdo de metas para reclamagdes;

Importdncia da interface com o cliente;

Utilizag#o de roteirizacio e simulagio;

Fixacdo de metas para tempos de espera e atendimento;
Importincia na gestdo do ciclo de pedido e tempo de produgéo;
Utiliza¢do e tipo de modelo de previsdo de demanda;

Importincia da previsdo dos servigos solicitados.

¢ Grupo 3 ~ Relacbes

Questbes abertas:

Defini¢do e aplicagdio de acessibilidade, mobilidade ¢ disponibilidade;

Questoes fechadas:

Importéncia da localizaco e configuracéo da matriz e filiais;
Fixacdo de metas para possiveis falhas de operacio do sistema;
Importéncia da compra e armazenagem de materiais,
Importancia do transporte de pegas € servigos;

Importédncia do horario de atendimento, na visdo do cliente.

76



6 ANALISE DOS ESTUDOS DE CASO

De acordo com Yin (2005), a analise ¢ um dos aspectos normalmente menos
explorado e mais dificil de um estudo de caso. Para esse autor, 0 mais importante ¢ ter uma
estratégia geral de andlise, que consiste em: tratar as evidéncias com imparcialidade,
elaborar conclusdes analiticas e convincentes e excluir interpretagdes alternativas. Sendo
assim, a fun¢f@o principal dessa estratégia ¢ auxiliar o pesquisador a escolher uma {(ou
algumas) técnica de analise entre diferentes técnicas existentes e completar, com sucesso, a
fase analitica da pesquisa.

Para uma analise mais consistente dos dados em um estudo de caso, Yin (2005) cita
trés principais estratégias gerais de andlise. A primeira toma por base proposigdes tedricas e
¢ a mais indicada para a maioria dos casos. A segunda estratégia tenta definir e testar
explanagdes concorrentes. A terceira estratégia ¢ basicamente a descrigdo do caso, que €
uma alternativa quando as proposigles tedricas sdo escassas ou inexistentes. Yin (2005)
também defende que sem essas estratégias (ou estratégias alternativas a essas citadas), a
analise do estudo de caso pode ser prejudicada.

Fazendo uma abordagem um pouco mais profunda sobre estas estratégias, Yin
(2005) descreve algumas técnicas que podem ser usadas como parte da estratégia geral de
analise do estudo de caso. Sdo elas: adequagBio ao padrdo, construgdo da explanagéo,
analise de séries temporais, modelos logicos e sintese de casos cruzados. Na presente
pesquisa, a técnica utilizada € a adequaciio ao padriio, que consiste em comparar um
comportamento progndstico a um padrio ja existente € o resultado dessa comparagdo pode

reforgar a validade do estudo de caso.
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Em cada um dos quatro casos em estudo, foram atribuidos (pelas proprias empresas
estudadas) graus de importéncia para cada um dos atributos em andlise nessa pesquisa. Para
complementar e dar base aos graus atribuidos por cada empresa, também foram
consideradas e analisadas todas as evidéncias apontadas nos questionarios € nas entrevistas.
Este comportamento foi comparado ao comportamento padro descrito anteriormente (item
4.11 deste trabalho), que foi tracado de acordo com a bibliografia estudada (e.g. Choi ¢
Hong, 2002; Vachon e Klassen 2001; Perona ¢ Miragliotta, 2004; Duclos et al., 2003;
Wilding, 1998; Kane et al., 2002). O comportamento padrdo, no entanto, ndo possui um
grau numérico de importdncia para cada atributo, mas permite uma comparagdo qualitativa
para o comportamento dos atributos em questio.

Seguindo a metodologia proposta, a seguir esta apresentada a tabulagéo dos dados,
que ¢ a fase final da etapa de coleta e preparacdo dos dados. As tabelas foram organizadas
separadamente por cada atributo e serviram para organizagdo dos dados quantitativos
coletados. As questdes abertas também estio descritas. Com as tabelas e questdes abertas
estruturadas, para finalizar a fase de tabulagiio dos dados, estd descrita uma narrativa
individual de cada caso. Essas narrativas relacionam a influéncia de cada atributo no
desempenho da rede de servigo analisada. O capitulo termina com as comparagdes entre 0s

casos.

78



6.1 Tabulacio dos dados relacionados as caracteristicas gerais

Os dados aqui apresentados foram fornecidos e autorizados para publicacdo pelas
empresas analisadas. S#o elas: Hospital Estadual de Sumaré (HES), que é um hospital
publico de grande porte; Caixa Econdmica Federal (CEF), provedora de ampla gama de
Servigos, porém nessa pesquisa esta representada pelo seu setor bancéario; REMA, que é
uma empresa de assisténcia técnica em equipamentos médicos oftalmolégicos; e Cia
Paulista de Forga e Luz (CPFL), responsavel pela geracio, comercializagio e distribuicio
de energia elétrica, e nessa pesquisa esta representada apenas pela drea de distribui¢fio de
energia elétrica.

Cada um dos servigos analisados apresenta caracteristicas diferentes e atribui
diferentes graus de importincia para os atributos evidenciados nessa pesquisa. A seguir
estdo descritas e relacionadas as respostas que descrevem as caracteristicas gerais dos casos
em estudo.

Rede fisica:

Entre os casos analisados, a rede fisica da empresa de assisténcia técnica € a mais
simples de todas. A empresa possui um Unico ponto de funcionamento: um prédio 2
andares totalizando 170 m® de area construida, localizado na cidade de Cacgapava, SP. No
primeiro andar, considerado a “area suja”, é realizado o recebimento e manutengdo dos
equipamentos. E no segundo andar, ou “drea limpa”, € onde se localiza a parte
administrativa. Uma rede um pouco mais complexa, mas ainda localizada em um Gnico
ponto € o hospital, que possui aproximadamente 36,5 mil m® de 4rea construida, divididos
em sete andares, com aproximadamente 270 leitos. Embora o hospital em estudo faca parte
de uma rede de 17 hospitais piblicos do Governo do Estado de Sdo Paulo, o Hospital

Estadual de Sumaré tem autonomia na sua gestfio. Ao contrdrio dos outros casos, a
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distribuidora de energia elétrica nfio é representada por um ponto Gnico. Ela é representada
por 1 sede matriz e 5 sedes regionais, 6 centros de operagio (controle da operagio), 113
estagbes avancadas (bases operacionais de manutengdo), 339 sub-estacSes, 8.249 km de
linha de transmissdo de alta tensdio, 157.368 km de rede de distribuicdo, 01 CD para
materiais de manuten¢do e, para atendimento direto ao cliente, a empresa possui 01 call
center e 52 agéncias. Toda essa rede atende uma populacdo de 5.467 clientes localizados
em 523 municipios brasileiros. Mas a rede mais complexa e abrangente entre os casos
analisado € a rede bancdria. Essa rede € composta por 1.950 agéncias, somadas as 9.000
casas lotéricas e 2.100 Correspondentes Bancdrios, que respondem pela venda dos seus
produtos e servigos. A rede bancaria em analise atua em todos os 5.561 municipios
brasileiros.

Servicos oferecidos:

Na pesquisa realizada, foi observado que o hospital e a rede bancdria trabalham com
uma grande variedade de servigos, o que aumenta o nivel de complexidade da rede
logistica. Na rede bancdria, além de serem bem variados, os servigos prestados tém uma
abrangéncia muito grande e os clientes sfio pessoas de diferentes classes sociais ¢ com
diferentes expectativas em relagfio ao prestador de servigo. No caso da assisténcia técnica,
mesmo com grande variedade, os servigos s3o mais especificos, gerando a necessidade de
mio de obra altamente especializada, e sfo oferecidos preferencialmente a determinada
micro-regifo. Na distribuidora de energia elétrica, existe uma variedade de servigos
especificos que devem ser prestados a uma grande populagdo.

Funciondrios.
A rede que apresentou um quadro de funciondrios mais simples ¢ a assisténcia técnica, que

é composta por apenas trés funcionarios (sendo um deles o sdcio-proprietario). Além de ser
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uma empresa de pequenc porte, empresa apresenta esse reduzido quadro devido ao alto
grau de terceiriza¢do. No outro extremo, o maior quadro de funciondrios pertence a rede
bancéaria, que conta com mais de 70.000 empregados (entre empregados concursados,
estagiario, menores ¢ adolescentes aprendizes), além de 24.180 prestadores de servigos. Em
um nivel intermedidrio, estd o hospital, com um quadro de 1.148 funciondrios (entre
meédicos, enfermeiros, administrativo e auxiliares) ¢ mais 46 prestadores de servigo, e a
distribuidora de energia elétrica com um quadro de 5.370 funciondrios (entre eletricistas,
técnicos, engenheiros, administrativo, estagiario e outros).

Quanto ao ciclo de pedidos:

Os ciclos de pedido dos casos analisados variam entre os ciclos mais simples (rede
bancaria, assisténcia técnica e distribuidora de energia elétrica) aos mais complexos
(hospital). Nos casos mais simples, o cliente solicita o servico diretamente na empresa, que
lhe oferece esclarecimentos e orientagdes; o cliente autoriza a prestago do servigo ¢ faz a
sua contribuicfo caso seja necessaria (no caso da assisténcia técnica, € o cliente que envia o
equipamento a empresa); ¢ a fase final ¢ a prestagio do servigo em si. No caso mais
complexo, inicialmente o cliente n3o entra em contato diretamente com a empresa: o cliente
precisa entrar em contato com um intermediador (no caso, o paciente precisa agendar uma
consulta em um posto de salde ou unidade basica de saGde) e somente depois de uma
primeira andlise, o cliente ¢ encaminhado ao servigo em questfio, caso seja necessario. Apds
todo esse tramite, j4 no atendimento no hospital, pode ser feito um tratamento sobre a
doenga ou, se for o caso, até mesmo uma cirurgia.

Banco de dados sobre clientes:
A utilidade e o tipo de informago que as empresas extraem do banco de dados

sobre os clientes variam de acordo com o perfil e natureza de cada servigo, mas sempre
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existe o foco em melhorar o atendimento ao cliente e o desempenho da empresa. Para o
hospital ¢ importante ter um histérico da satde do paciente: o nimero de vezes que ele ja
foi internado e¢ os remédios que a ele ja foram receitados. O hospital também faz
levantamentos estatisticos, como por exemplo, a idade média dos pacientes, a regido
atendida, os principais antibiéticos receitados e a média de diarias por paciente. No caso da
assisténcia técnica, além dos dados sobre os equipamentos (especificacdes e servigos ja
realizados), € importante para a empresa manter um histérico quanto & pontualidade no
pagamento e inadimpléncia dos clientes. Para a rede distribuidora de energia elétrica, a
utilidade primordial do banco de dados € para controle da localizagdo dos pontos a serem
instalados e desligados, além de manter o registro do tipo de cliente (industrial, residencial,
comercial} ¢ da poténcia instalada.

As questdes fechadas estfo organizadas nas Tabelas 6.1, 6.2 ¢ 6.3 de acordo com o
tipo de questao.

TABELA 6.1 — Questdes de miiltipla escolha sobre as caracteristicas gerais

< . Assisténcia L. Distribuidora
Questdo Hospital Técnica Rede bancaria Energia Elétrica
Aperfeigoamento Negodceios e Negécios e
Ramo de atuagdo | das habilidades goclo: e Servigo publico
comércio comércio
humanas
Fins lucrativos Sem Com Com Com
Nio se aplica —
Faturamento receita Menor que R$1 | Maior que R$2 | Maior que R32
anual orgamentada por milhio bilhdes bilhdes
orgdo publico
Relacionamento Pessocal / Pessoal / Pessoal / Pessoal /
com clientes tc?lefone / tci:lefonc / tialefone / tf:iefone /
mternet internet internet internet
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TABELA 6.2 — Questdes sobre o grau de importincia dos fatores {caracteristicas

gerais) para o cliente escolher 2 empresa

(1 =ndo ¢ importante, 7 = extremamente importante)

Fator Hospital Ass'zste.ncxa Rede bancéria Dlstr_fbmc%or'a
Técnica Energia Elétrica
Reputacdo da 7 7 7
empresa
Recomendagio 7 7 5 4
Falta de opcéo 7 4 5 6

TABELA 6.3 — Questdes sobre o grau de importincia que cada empresa atribui para
os atributos analisados

(1 = n#o € importante, 7 = extremamente importante)

Atributo Hospital ASS,I stencia Rede bancaria DlSﬁ"lbUId’OI“a
Técnica Energia Elétrica
Padronizacio 7 7 7 7
Centralizagio 6 7 4 5
Complexidade 5 5 3 6
Flexibilidade 5 3 6 6
Acessibilidade 7 4 6 7
Mobilidade 6 5 4 7
Velocidade 7 6 5 7
Disponibilidade 7 5 7 7
Incerteza 6 7 4 5

A seguir estdo descritas as demais respostas obtidas com a aplicagdo do questiondrio
de cada caso. Para uma melhor visualizagio dos dados, as respostas estdo agrupadas de

acordo com os atributos evidenciados nessa pesquisa.

6.2 Tabulagio dos dados relacionados ao Grupo 1 — Estrutura

6.2.1 Padronizacio
Definicio dada pelos entrevistados: Com definicSes um pouco distintas, porém
basicamente com o mesmo significado, os casos analisados véem a padronizagio da

seguinte maneira: uniformizagio de cadastro e de procedimento (hospital); alinhamento aos
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padrdes de qualidade (assisténcia técnica); instituigdo ¢ manutengio de um padrio visual e
ambiental do estabelecimento que permita ao cliente a identificacdo da empresa (rede
bancaria) e algo feito da melhor forma em todos os locais (rede de energia elétrica). No
hospital, existe a padronizagio dos medicamentos, materiais médico-hospitalares e
formularios, objetivando a redugido do nlmero de itens estocdveis e garantindo o
atendimento das necessidades técnicas, evitando custos altos e prescri¢des personalizadas.
Na rede bancéria a padronizacio ¢ evidenciada quando o cliente percebe que o mesmo
atendimento € oferecido em nivel nacional. E na distribuidora de energia elétrica todos os
servicos sdo padronizados e certificados.

Defini¢fio tedrica adotada: diretamente associada a formalizagdo, a padronizagdo pode ser
definida como a dimensdo que mede o quanto a rede esta regida por regras, procedimentos
e normas explicitas (Choi e Hong, 2002).

As questdes fechadas estéio organizadas nas Tabelas 6.4 € 6.5 de acordo com o tipo

de questdo.
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TABELA 6.4 — Questdes de multipla escolha sobre padronizagio

x . Assisténcia . Distribuidora
Questdo Hospital Técnica Rede bancéria Energia Elétrica
(Siésgzn;?dgg recepeao Manual Manual | Computadorizado | Computadorizado
i

P | |

: Computadoriza - Computadorizado | Computadorizado
responsdvel para . do

restacio do servigo

Registros de Registros Nao sfo Registros Registros
inventario manuais mantidos | computadorizados | computadorizados
Participagéio em
programa formal de Sim Nio Sem resposta Sim
qualidade
Utilizagdo MRP/ERP Nio Nio Sem resposta Sim
Utilizagéo EDI Sim Nao Sem resposta Sim
Utilizaco de ‘
classificagfio de Sim Nao Sim Sim
inventério
Fixac¢#o de metas
para produtividade Sim Sim Sim Sim
das filiais
Fixacéo de metas
para produtividade Sim Sim Sim Sim
dos servigos de apoto :
(retaguarda)
Fixagdo de metas
para processamento Sim Sim Sim Sim
de erros

TABELA 6.5 — Questdes sobre o grau de importincia de cada atividade

relacionada a padronizacic para o sucesso da empresa

(1 = ndo é importante, 7 = extremamente importante)

Fatér Hospital Assisté_ncia Rede‘ Distr'ibuid'oya
Técnica | bancaria | Energia Elétrica

Manuten¢do dos dados dos clientes 7 7 7 6
Programacdo/Despacho de equipes 7 5 7 7
Gerenciamento de inventario 7 5 6 5
Capacidade de planejamento (fixag#o 7 7 6 7
de metas)

Medicdo da qualidade do servigo 7 7 6 7
Automacdo das atividades de suporte 7 3 6 7
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6.2.2 Centralizagio

Definicdo dada pelos entrevistados: Tanto para a assisténcia técnica quanto para a rede
bancaria, a centralizagfo é uma das formas de gerenciamento das atividades da empresa. Na
rede bancéria, a centralizacfio ¢ utilizada principalmente no sub-sistema logistico. J4 no
caso da assisténcia técnica, o sécio proprietaric € o centralizador, controlando todas as
atividades da empresa.Complementando essa definigdo, para o hospital ¢ para a
distribuidora de energia elétrica, a centralizagdo ¢ um ponto estratégico do servigo. No
hospital € também utilizada na dispensa de materiais/medicamentos ou no atendimento. Na
distribuidora de energia elétrica, € utilizada para ter um ganho de escala e de qualidade e
também de rapidez na tomada de decisdo. O gerenciamento operacional da distribuidora
ndo ¢ centralizado, mas a gestdo estratégica, a engenharia € a administragio dos
suprimentos sdo centralizadas.

Definicdo tedrica adotada: relacionada a estrutura organizacional da empresa, a
centralizagdo pode ser definida, conforme Choi e Hong (2002), como o quanto a autoridade
ou o poder de decisdo estdo concentrados ou dispersos na organizagio.

As questdes fechadas sobre centralizagdio foram feitas todas por questdes de

miltipla escolha e estdo apresentadas na Tabela 6.6.
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TABELA 6.6 — Questdes de mﬁltipla escolha sobre centralizacio

= . Assisténcei ‘o Distribuidora
Questio Hospital lencia Rede bancaria .1bui on
Técnica Energia Elétrica
Descentralizado
Gerenciamento . . . Ger.
. Centralizado | Centralizado Descentralizado ( ‘-
operacional Estratégico:
centralizado)
Sim . . .
. Sim (na atividade de
{almoxarifado,
correspondernte .
. compras, dpto .- . Sim
Parceria com - bancério faz parceria o
pessoal, Nio - (empreiteiras,
outra empresa . com casas Jotéricas,
financeiro, . advogados)
. padarias,
assessoria
N supermercados, etc.)
juridica)
Parceria com Sim (para transacdes de
outra empresa Nao Nio saque, deposito e Nao
concorrente FGTS)
Transporte, tecnoiogia,
o Armazenagem e
Exames comunicagfo, AR
. . distribui¢io de
. Patologia fornecimento de ;.
Atividade .. . N materials
terceirizada Clinica / Transporte | insumos e manutencdo (manutengo)
Anatomia de infra-estrutura, ’
Patolégica treinamento e
qualificacdo de pessoas
Pr do de x " . Sim (execugdo
ete.n 540 - Nio Nio Sim ( ¢
terceirizacdo de obras)
Utilizagdo de
sistemas de Sim No Sim Sim
apoio / suporte
decisdo
Utilizagdo de
sisternas de Sim Sim Sim Sim

seguranga

6.2.3 Complexidade

Defini¢do dada pelos entrevistados: Para o primeiro caso (o hospital), complexidade esta

relacionada a algo de dificil solugBio; e um exemplo de aplicagdo pratica desse atributo

atualmente no Hospital Estadual de Sumaré é na implantagio do sistema integrado (ERP).

Ja no caso da empresa de assisténcia técnica, complexidade € complicagio. Neste caso, por
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se tratar de um servigo bastante especifico, a complexidade esta presente na maioria dos
servigos solicitados, uma vez que é necessario oferecer um treinamento adequado aos
funcionérios que farfio a manutengdo dos equipamentos. Para a rede bancaria, além de estar
envolvida com atividades de dificil execugdo, a complexidade também esta relacionada a
atividades com elevado grau de interdependéncia. Em busca da simplificagio de seus
processos, a rede bancdria analisada tenta, sempre que possivel, evitar a complexidade. J&
par;':t a distribuidora de energia elétrica, atender um grande volume de clientes, em uma
grande extensfo geografica e controlar um grande volume de ativos ¢ uma atividade
complexa.
Defini¢io tedrica adotada: a complexidade estd relacionada ao grau de complicaciio que
existe numa organizacdo (Vachon e Klassen 2001; Perona e Miragliotta 2004; Frizelle ¢
Woodcock 1995; Sivadasan ef al. 2002; Martinez-Tur, Peiré ¢ Ramos 2001, Choi e Hong,
2002). Esta complicagdo pode ser analisada ou medida, por exemplo, pela abrangéncia,
nimero de fornecedores ¢ variedade de produtos ou servigos prestados.

As questbes fechadas estdo organizadas nas Tabelas 6.7 e 6.8 de acordo com o tipo

de questio.
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TABELA 6.7 — Questdes de miltipla escolha sobre complexidade

= . Assisténcia . Distribuidora
Questéo Hospital Técnica Rede bancéria Energia Elétrica
Nimero de
servigos Mais de 15 De2as Mais de 15 Mais de 15
oferecidos
Niimero de .
funciondrios 1.194 3 96.837 5.370
A Regional Nacional Nacional Nacional
Abrangencia de 1 (mais de 30 (todos 0 (todosos | (523 municipios
§ cidades) estados) municipios) em 02 estados)
Ponto Gnico com o -
(14 salas de Ponto Unico 2.291 agéncias + 6 sedes + 6
- cirurgia + aprox. | (escritorio + 1.065 ATMs + oentros de
Filiais 90 quartos de centro de 12.400 operacgdo + 113
internacio - 263 | manutencio) correspondentes | bases avangadas
Iei?tos) ¢ bancarios + 52 agéncias
Centro de Ol (pa}ra
distribuicio - - - materiais de
manutencio)
13.321 Clientes
internagdes / ano 1.000 novos/ano:
Clientes 55.935 equi "clmentos Nio foi 14.000 (saldo de
consultas / ano q p/ano respondido 85.000)
16.284 Clientes total:
at.urgéncia/ano 3.467

TABELA 6.8 — Questdes sobre o grau de importincia dos fatores relacionados a

complexidade para o cliente escolher a empresa

(1 = ndo € importante, 7 = extremamente importante)

. Assisténcia L Distribuidora
Fator Hospital Técnica Rede bancéria Energia Elétrica
Variedade de servigos 1 6 5 3
Qualidade do servico 7 7 6 6
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6.3 Tabulac¢io dos dados relacionados ao Grupo 2 — Processos
6.3.1 Flexibilidade
Defini¢cio dada pelos entrevistados: para o hospital em andlise, flexibilidade é admitir
alteragdo de procedimento dentro das rotinas estabelecidas; e pode ser freqgiientemente
observada, por exemplo, quando uma consulta ou atendimento ¢ antecipado devido &
urgéncia. Com uma visdo um pouco diferente, para a empresa de assisténcia técnica,
flexibilidade é a adaptac8o a novos desafios e estd relacionada & adaptagfio e atualizagio
quanto aos novos equipamentos que entram no mercado. J& num ponto de vista mais
comercial, para a rede bancaria, a flexibilidade € a facilidade de se trabalhar entre os dois
extremos (empresa-cliente), e ela é altamente influenciada pela concorréncia de outras
empresas. Por um lado mais pratico, a rede distribuidora de energia elétrica vé€ a
flexibilidade como a capacidade de prestar o servico e oferecer atendimento ao cliente 24
horas por dia.
Definicdo tedrica adotada: pode-se entender a flexibilidade como a capacidade que a
empresa tem em se adaptar as variagdes do meio (Duclos ef al, 2003). Para garantir alta
competitividade, uma organizagfo precisa ter boa flexibilidade, garantindo sempre um bom
desempenho ¢ sem aumentar seus custos.

As questdes fechadas estdo organizadas nas Tabelas 6.9, 6.10 ¢ 6.11 de acordo com

o tipo de questio.
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TABELA 6.9 — Questdes de miltipla escolha sobre flexibilidade

x . Assisténcia . Distribuidora
uestdo Hospital L Red : . o
Q P Técnica ¢ bancdria Energia Elétrica
Serve de
~ Estabelece as Regulada com
exemplo para as | Segue flutuagdes .3
Comportamento demai taxas de monopdlio de
emais empresas |  do mercado
da 4 mercado mercado
a area
- valiach . - -
Pesquisa com A z.thag:z?o Contato direto / PE?:‘_S.'QE%ISZI,S Pe_s’qglsas
. escrita pos- periodicas e periddicas e
clientes . pessoal o e
SErvigo medidas internas | medidas internas
Utilizag3o de
pesquisa com Sim N&o Sim Sim
clientes
Segmentagio de Sim {clientes
clientes para n ~ Sim (nivel de industriais
. P Nio Nio . (m‘ striais,
diferente reciprocidade) comercals ou
marketing residenciais)
e acio de . i i . .
S -gmentagio Sim ‘ Szm‘ i Sim (volume de Sim (clientes de
clientes para (diferenciacio produtos e
. (depende da . grande ou
SeTvigos atologia) pelo $ do servigos equeno porte)
diferenciados P g acabamento) contratados) peq P
Fixacao de
metas para . N . )
tas p ~ Sim Nao Sim Sim
reclamagdes dos
clientes

TABELA 6.10 — Questéo sobre o grau de importancia dos fatores relacionados 2

flexibilidade para o cliente escolher a empresa

(1 = ndo ¢ importante, 7 = extremamente importante)

. Assisténcia - Distribuidora
Fator Hospital Ss1ste Rede bancaria s s
Técnica Energia Elétrica
Pianoslespecmls 1 7 5 4
para clientes

TABELA 6.11 — Questio sobre o grau de importincia de cada atividade

relacionada a flexibilidade para o sucesso da empresa

(I = ndo ¢ importante, 7 = extremamente importante)

. Assisténcia - Distribuidora
Fator Hospital Técnica Rede bancaria Energia Elétrica
Interfacg/servu;o 7 6 7 .
ao cliente
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6.3.2 Velocidade
Definicio dada pelos entrevistados: agilidade, rapidez, tempo de atendimento inferior a
média de tempo esperada pelo cliente. Essas sfo algumas defini¢des de velocidade citadas
nos casos analisados. Em todos os casos existe a tendéncia de agilizar o atendimento ao
cliente. No caso do hospital, isso acontece principalmente com os paciente mais graves,
com a compra de itens urgentes ¢ nos resultados de exames de pacientes graves. A
assisténcia técnica tenta sempre atender o mais rdpido possivel seus clientes € na rede
bancaria, a velocidade ¢ desenvolvida na medida em que o cliente se torna mais exigente.
Na rede distribuidora de energia el€trica, a equipe de manutencéio da empresa, instalada nas
bases avancadas, estd posicionada para atender o cliente da maneira mais rapida possivel,
que, por meta da empresa, ndo deve ultrapassar 20 minutos.
Defini¢fio tedrica adotada: de acordo com Bramorski er al. (2000), entende-se que a
velocidade € a rapidez com que o servigo pode ser disponibilizado a partir do momento que
foi solicitado. Pode ser, atualmente, um dos atributos que tornam a empresa cada vez mais
competitiva.

As questdes fechadas estdo organizadas nas Tabelas 6.12, 6.13 e 6.14 de acordo

com o tipo de questio.
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TABELA 6.12 — Questdes de miiltipla escolha sobre velocidade

- . Assisténcia Rede Distribuidora
uestio Hospi co - o . L
Q pital Técnica bancaria | Energia Elétrica

Fixac8o de metas para tempo . ~ . .
de espera para atendimento Sim Nao Sim Sim
Fixagdo de metas para . . . .

¢ pa tempo Sim Nzo Sim Sim
da tomada de decisdo
Fixa¢do de metas para tempo
de espera pelo servigo . ~ . .
(servigos auxiliares / Sim Néo Sim Sim
retaguarda
Fixagdo de metas para tempo Sim

520 ¢ P P (internacio) e Nao Sim Sim
de atendimento =

Nio (consulta)

TABELA 6.13 — Questdes sobre o grau de importincia dos fatores relacionados a

velocidade para o cliente escolher a empresa

(1 = ndo € importante, 7 = extremamente importante)

Fator Hospital Assiste_nma Rede bancéria sttr.1bu1d’0r.a
Técnica Energia Elétrica
Tempo de espera
. 7 5 6
para atendimento
Tempo .de prestagéo 6 5 5
do servigo

TABELA 6.14 — Questdes sobre o grau de importancia de cada atividade

relacionada a velocidade para o sucesso da empresa

(1 = nio ¢ importante, 7 = extremamente importante)

] Assisténcia L s Distribuidora
Fator Hospital Técnica Rede bancaria Energia Elétrica
Gestio dq ciclo do 5 6 7
pedido
Gestiio do tefnpo de 6 6 7
producio
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6.33 Incerteza
Definicio dada pelos entrevistados: foi observado que existem diferentes maneiras de se
considerar a incerteza. A empresa de assisténcia técnica considera a incerteza tanto nas
atividades pré-servigo, quanto pds-servigo. Antes de prestar o servigo de assisténcia nos
equipamentos, a empresa sofre com as incertezas politicas, que afetam na burocracia para
importa¢io de pegas, e também com a incerteza na demanda, que costuma ter uma média
de 4 ou 5 equipamentos por dia, mas sofre alguns picos. A incerteza no pds-servico esta
relacionada ao transporte (que ¢ terceirizado) que leva os equipamentos ja consertados e/ou
reformados de volta aos clientes. Para a rede bancéria, as incertezas também sdo de toda
ordem, porém as mais expressivas ¢ monitoradas sdo as incertezas de natureza econdmica
(que afeta a drea bancaria) e politica (que afeta as demais dreas da empresa). Sdo incertezas
do meio que causam impacto nos negocios da empresa. J& para o hospital e para a rede
distribuidora de energia elétrica, existe uma incerteza quanto a demanda pelo servigo. Por
exemplo, no hospital existe a incerteza quanto ao numero de pacientes atendidos na
Emergéncia Referenciada € o niimero de dietas especiais fornecidas aos pacientes. Na rede
distribuidora de energia elétrica, a incerteza de demanda ¢ quanto ao consumo de energia.
Defini¢io tedrica adotada: conforme Vorst e Beulens (2002), a incerteza geralmente
ligada & falta de informagfo, ou a situagGes em que ndo € possivel prognosticar exatamente
o que pode acontecer. Em alguns casos, mesmo havendo modelos de previsio, as variagdes
de demanda sfio os fatores que mais contribuem para aumentar a incerteza de um sistema.
As questdes fechadas estdo organizadas nas Tabelas 6.15 e 6.16 de acordo com o

tipo de questio.
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TABELA 6.15 — Questbes de miiltipla escolha sobre incerteza

~ . Assisténcia istribui
Questio Hospital C Rec%e. Dlstr‘abuic{or‘a
Técnica bancdria | Energia Elétrica
Sim
(aumento de Sim Sim
doencas (periodo de (verdo/inverno
Sazonalidade respiratorias em férias — Sim —modifica a
épocas de manutengao curva de
temperaturas preventiva) demanda)
baixas)
Previsdo de s ~ - . rs e
Historico Nio faz previsdo | Histérico Historico
demanda
Utilizacdo de . . . .
rastreamento Sim Sim Sim Sim
Utilizagdo de . N . )
¢ Sim Nio Sim Sim

modelo de previsdo

TABELA 6.16 — Questdes sobre o grau de importincia de cada atividade

relacionada a incerteza para o sucesso da empresa

(1 = nfo ¢é importante, 7 = extremamente importante)

Fator Hospital Assisté‘ncia Rede' Distr‘ibuidor.a
Técnica bancaria | Energia Elétrica
Previsdo
pecas/equipamentos 7 3 6 7
utilizados
Previsdo dos servigos
solicitados 7 4 6 7

6.4 Tabulacio dos dados relacionados ae Grupo 3 — Relagoes

6.4.1 Acessibilidade

Definicio dada pelos entrevistados: para o hospital, acessibilidade estd relacionada a

facilidade de acesso a determinado servigo, lugar ou pessoa. No HES existe um sistema de

encaminhamento de pacientes da regifio para consultas e exames através dos servigos de

saude da micro-regifo. Ja para a assisténcia técnica, a acessibilidade ¢ a forma/facilidade de

se chegar & empresa. No caso, a empresa em analise estd instalada em um local de fécil
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acesso, que € no eixo Rio de Janeiro — SZo Paulo, proxima a estradas de alto nivel de
servigo € a aeroportos, o que facilita bastante o transporte das pegas e equipamentos. Para a
rede bancéria, a acessibilidade é quando um cliente consegue atender suas necessidades da
forma mais rapida possivel, com um bom nivel de conforto. A CEF considera a
acessibilidade um dos seus pontos mais fortes, pois procura estar mais proxima e em
sintonia com as limita¢3es e cultura populares. Sem o contato direto com o cliente durante a
prestagdo do servigo, a acessibilidade para a rede distribuidora de energia elétrica é
disponibilizar um atendimento (call-center) 24 horas aos clientes.
Defini¢io tedrica adotada: possibilidade de se alcangar qualquer atividade,
estabelecimento ou territério utilizado numa comunidade pelas pessoas que tiverem uma
razfio para chegar 14 (Grava, 2003). No caso dessa pesquisa, estd diretamente ligada a um
meio que faz a interligacdo entre clientes e prestadores de servigo.
As questdes fechadas estfio organizadas nas Tabelas 6.17 ¢ 6.18 de acordo com o
tipo de questio.
TABELA 6.17 — Questdes sobre o grau de importancia dos fatores relacionados a

acessibilidade para o cliente escolher a empresa

(1 = ndo € importante, 7 = extremamente importante)

Fator Hospital Af’;;i;e;z;la Rede bancaria Ei)i;fgé?éia
Preco do servico 1 3 5 3
Localizacdo 1 4 5 5
Acesso I 4 5 4
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TABELA 6.18 — Questbes sobre o grau de importincia de cada atividade
relacionada a acessibilidade para o sucesso da empresa

(1 = ndo ¢ importante, 7 = extremamente importante)

. Assisténcia Rede Distribuidora
Fator Hospital Técnica bancéria Energia Elétrica
Localizagdo e
configuracio da 7 5 6 5
matriz
Localizagio e 7 A
- Para agéncias: 6
configuragio das (salas de - 6
.. .. Para bases: 7
filiais cirurgia)

6.4.2 Mobilidade

Definicdo dada pelos entrevistados: é encarada por diferentes perspectivas entre 0s casos
analisados. Para o hospital, mobilidade € a alteragfio de processo ou rotina com seguranca
técnica. E evidenciada, por exemplo, na alteragiio de um protocolo de tratamento de uma
patologia grave, na utilizagio de medicamentos semelhantes na falta do medicamento
prescrito ou na impossibilidade de administragdo por motivo de interagdo medicamentosa.
Para o servigo de assisténcia técnica, mobilidade esta relacionada a movimentagfio, mais
especificamente ao transporte dos equipamentos (recebimento e despacho), em que €
priorizado o transporte aéreo. Para a rede bancéria, mobilidade € o que permite executar
determinado servigo no maior numero de pontos e canais possiveis, saindo da dependéncia
de pontos e hordrios especificos. Para este caso, a mobilidade € oferecida principalmente
através de novas tecnologias, como celulares e internet, por exemplo. Na rede distribuidora
de energia elétrica, mobilidade estd relacionada & capacidade que a empresa tem de se

mobilizar para garantir um atendimento a qualquer hordrio. A localizagdo das bases
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avangadas, onde se instalam as equipes de manutencio, tem influéncia direta na capacidade
de mobilidade da empresa.
Defini¢io tedrica adotada: conforme Grava (2003), a mobilidade € a
habilidade/capacidade que qualquer pessoa tem para se movimentar entre diversos pontos
da comunidade por meios de transporte publico ou privado. Dado que ja existe um acesso, a
mobilidade estd relacionada a facilidade de movimentagio através desse acesso.

As questﬁes fechadas estfio organizadas nas Tabelas 6.19 ¢ 6.20 de acordo com o
tipo de questdo.

TABELA 6.19 — Questdes de miiltipla escolha sobre mobilidade

Questio Hospital Assisténcia Rede Distribuidora
p Técnica bancaria | Energia Elétrica

Utilizacao de roteirizag8o Nio Sim Sim

Utilizagdo de simulacio Nio Sim Sim

TABELA 6.20 — Questdes sobre o grau de importancia de cada atividade

relacionada a mobilidade para o sucesso da empresa

(1 = ndo é importante, 7 = extremamente importante)

. Assisténcia - Distribuidora
Fator Hospital Técnica Rede bancaria Energia Elétrica
Transporte 7 4 6 7
(pegas)
Trans_perte 4 7 6 7
(servico)

6.4.3 Disponibilidade

Defini¢io dada pelos entrevistados: Para todos os casos analisados, a disponibilidade esta

relacionada ao atendimento a determinadas necessidades, € estar sempre a disposigio do

98



cliente. No caso da rede distribuidora de energia elétrica, o conceito de disponibilidade esta
bem proximo ao de acessibilidade. |
Definigio teérica adotada: a disponibilidade de um produto pode ser realizada com o
tempo de reabastecimento do pedido de produgio/compra ou com a manuten¢io de um
estoque nas proximidades do cliente (Ballou, 2001). Em se tratando de transporte,
Bowersox ¢ Closs (2001), afirma que essa disponibilidade também exige a identificagio
das methores localizagBes para garantir o bom desempenho das opéragc”)es logisticas.

As questOes fechadas estdo organizadas nas Tabelas 6.21, 6.22 e 6.23 de acordo
com o tipo de questio.

TABELA 6.21 — Questdes de miltipla escolha sobre disponibilidade

Questio Hospital ASS,I SINCI2 | pede bancaria D1str.1bu1clor.a
Técnica Energia Elétrica

Fixac#o de metas para
falhas na operagéo do Sim - Sim Sim
sistema
Fixacdo de metas para
disponibilidade de Sim - Sim Sim
inventério

TABELA 6.22 — Questdes sobre o grau de importancia dos fatores relacionados a
disponibilidade para o cliente escolher a empresa

(1 = ndo € importante, 7 = extremamente importante)

Fator Hospital ASS,I stencia Rede bancéria DlStl"lbUIC!OI"a
Técnica Energia Elétrica
Horario de 4 (Disponibilidade
. 1 4 5 X
atendimento da energia: 7)
Conveniéncia 1 7 5 4
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TABELA 6.23 — Questdes sobre o grau de importincia de cada atividade
relacionada a disponibilidade para o sucesso da empresa

(1 = nfo ¢ importante, 7 = extremamente importante)

Fator Hospital ASSISIENCia | p.de bancaria | Disuiouidora
Técnica Energia Elétrica
Comp.ra de 7 5 6 6
material
Estoque / 7 5 6 5
Armazenagem

6.5 Particularidades dos casos

A seguir serd feita uma descri¢io breve de cada caso em estudo, com énfase no
comportamento dos atributos em anélise.
6.5.1 Hospital

Observando-se alguns dados pesquisados e algumas respostas fornecidas pela
propria organizacdio, percebe-se que o hospital em questio d4 grande importdncia a
padronizagdo, principalmente no que diz respeito aos seus processos. E uma organizacio
que possui certificados de programas formais de qualidade (Acreditagdo Hospitalar, ISO
9002, hospital Amigo da Crianga), que tem uma boa manutenco ¢ organizagfio de seus
registros de inventarios e dados sobre os pacientes ¢ também € uma organizacfo que fixa
metas de produtividade e erros. Uma pratica interessante, € que ressalta o bom nivel de
padronizagfio, € a dispensa de medicamentos por dose unitdria. Porém, o que prejudica um
pouco o grau de padronizagdo existente € a existéncia de registros manuais (e nfo
computadorizados) cie inventario e de recepgio de pedidos.

O hospital em estudo faz parte de uma rede de hospitais estaduais com
caracteristicas semelhantes, porém possui autonomia no gerenciamento de suas atividades.

O hospital terceiriza algumas atividades de suporte, mas tem controle sobre todas suas
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atividades. O gerenciamento, portanto, ¢ totalmente centralizado e a empresa atribui um
alto grau de importancia para esse atributo.

Pelas caracteristicas analisadas, o hospital € uma organiza¢do com alto grau de
complexidade: possui um grande nimero de funcionarios, oferece uma grande variedade de
servigos e atende um grande nimero de pessoas (mesmo dando preferéncia 4 populacio da
micro-regido em que esta situado, o hospital atende a populagdo de vérias outras cidades).
Mas mesmo com as principais caracteristicas de uma organizagfo complexa, o hospital em
estudo parece ndo identificar a sua influéncia e importincia.

Dentro dos seus padrdes e de acordo com seu perfil, pode-se considerar o hospital
em estudo com um alto grau de flexibilidade. E uma organizacdo interessada pela opinifio e
bem estar dos pacientes e faz parte do seu perfil alterar alguns procedimentos padrdes para
melhor atender as pessoas. Como exemplo, pode-se citar o atendimento de urgéncia
referenciada, que acaba atendendo casos que deveriam ser encaminhados a outras unidades
de saude; e também as consultas e os atendimentos que podem ser adiantados conforme
urgéncia do caso.

A velocidade nio ¢ o ponto mais forte do hospital, mas, de acordo com o
questionario respondido, a organizagio reconhece a importdncia desse atributo. No hospital
em estudo, sfo fixadas metas para tempo de espera pelo atendimento, tempo de internacéo €
tempo de espera pelos servigos auxiliares, além de reconhecer a importdncia da gestdo do
ciclo de pedido (marcagio de consultas) e de produgdio (atendimento). Porém, o que ainda
prejudica a velocidade dos processos dentro do hospital € a burocracia envolvida.

Lidando com um mercado aparentemente instdvel, o hospital apresenta um
comportamento exemplar ao trabalhar com modelos de previsdo de demanda, previsdo de

pegas e equipamentos utilizados e previsdio de servigos solicitados. E importante também a
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capacidade de identificag8o da sazonaiidade existente com relagio a alguns casos e
doengas, ja que essa identificagfo auxilia na previsdo da demanda e nos preparativos para
atender tal demanda. O hospital analisado apresenta um alto grau de dominio do atributo
incerteza.

Nio ha a opg¢do de atendimento na residéncia dos pacientes, portanto, para serem
atendidos, os pacientes precisam se deslocar até o hospital. Mas dificilmente os pacientes
tém acesso direto ao hospital. Inclusive nos casos de emergéncia, o procedimento
recomendado € primeiramente agendar uma consulta (ou ser encaminhado, para os casos de
urgéneia) em algum posto de satide ou unidade bésica de satude. E somente apds o
atendimento por um especialista que o paciente pode ser encaminhado ao hospital Estadual
de Sumaré. Além disso, a populagdo da micro-regifio em que o hospital de localiza
(Sumaré, Hortolandia, Monte Mor, Nova Odessa e Santa Barbara D’Qeste) tem preferéncia
no agendamento de consultas. Mesmo com todo esse procedimento que dificulta a
acessibilidade ao hospital, a instituigio estd localizada numa regido de facil acesso e
reconhece a importdncia desse atributo, principalmente no que diz respeito a organizacio e
acessibilidade dentro do préprio hospital. |

Devido ao seu perfil e finalidade, é inevitavel que um hospital ofere¢a 0 maximo de
disponibilidade possivel aos seus pacientes. E no caso do hospital em estudo, ndo é
diferente. O Hospital Estadual de Sumaré reconhece a importdncia de se ter sempre a
disposi¢do os materiais e medicamentos utilizados nos atendimentos e possui um controle
sobre as possiveis falhas nos sistemas de apoio. Mas o hospital nio atinge o grau maximo
no atributo disponibilidade, pois, além de sempre requisitar uma passagem prévia por um
posto de satde ou unidade bésica de saiide, o hospital ainda nio reconhece a importéncia

que o paciente dé aos horarios de atendimento do hospital.
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6.5.2 Assisténcia Técnica

Empresa de pequeno porte e com reduzido quadro de funcionarios, a empresa de
assisténcia técnica analisada apresenta um baixo nivel de padronizagdo. Mesmo com esse
baixo nivel de padronizag¢do, a empresa reconhece a importancia desse atributo e costuma
fixar metas de produtividade e de possiveis falhas, mas ainda ndo possui atividades
automatizadas € nem informatizadas e também ndo participa de nenhum programa formal
de qualidade.

Mesmo terceirizando muitas de suas atividades suporte, o socio-proprietario
controla todas as atividades da empresa de assisténcia técnica em estudo, além de participar
diretamente da prestagdo do servigo. Atribuindo um alto grau de importdncia para controle
centralizado, a empresa apresenta um gerenciamento totalmente centralizado.

Apesar de ser uma empresa pequena, com poucos funciondrios € com baixa
variedade de servigos oferecidos, a empresa de assisténcia técnica tem uma abrangéncia
bem grande (principalmente se levando em conta o seu porte) e os servigos prestados sdo
bastante especificos, 0 que aumenta a complexidade da organizagio.

Talvez mesmo sem perceber a importincia desse atributo, a empresa aparentemente
trabalha muito bem com a flexibilidade, adaptando-se as flutuagGes do mercado e
oferecendo servigos diferenciados conforme necessidade dos clientes. Mesmo néo fixando
metas para o numero de reclamacdes dos clientes, a empresa de assisténcia técnica
analisada apresenta um alto grau de flexibilidade.

Com relagiio a velocidade, a empresa reconhece sua importincia ¢ sabe que o
cliente da valor ao servigo rapido. Mesmo com este conhecimento e trabalhando sempre
com © menor prazo possivel, a empresa ndo tem metas fixadas para os tempos de suas

atividades.



Sem a utilizagdo de nenhum modelo de previsio de demanda tanto de pegas
utilizadas, quanto de servigos solicitados, o nivel de incerteza neste caso seria bastante alto.
Porém, a identificacfio da sazonalidade e a utilizagio de rastreamento no transporte dos
equipamentos e pegas fazem com que a rede de assisténcia técnica apresente um nivel
médio de incerteza. A preocupacdo que a organizacio tém sobre esse atributo também
auxilia no dominio sobre ele.

O transporte que faz a ligagiio entre o cliente e a empresa € terceirizado ¢ a
localizagdo da regifio onde a empresa estd instalada facilita bastante o acesso das
transportadoras que prestam servigo & empresa de assisténcia técnica. O seu grau de
acessibilidade, portanto, € bem alto. Ainda ligada a este transporte e ao prdprio perfil da
empresa, o nivel de mobilidade também & alto.

Sem se preocupar muito com o horério de atendimento € em ter sempre disponiveis
todas as pegas que podem ser utilizadas para reparo dos equipamentos, o nivel de

disponibilidade desse servigo € intermediario.

6.5.3 Rede Bancaria

Bastante preocupada em oferecer um mesmo padrio de servige em toda sua
abrangéncia, a rede bancaria apresenta um alto nivel de padronizagfo em suas atividades. A
maioria dos processos € computadorizada, o que facilita o que facilita a padronizagdo, ¢
existe também grande preocupagiio com a fixacdo e cumprimento de metas para melhorar o
desempenho da empresa.

Do ponto de vista operacional, a rede bancdria possul um gerenciamento
descentralizado, ndo sendo todas as operagdes controladas pela matriz. Uma outra

observagdo é que, dentre os casos analisados, a rede bancéria ¢ a empresa que mais faz
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parcerias com outras empresas (concorrentes ou nfo) e tem um alto nivel de terceirizagio
de suas atividades.

Como ja era previsto, a rede bancéaria é a rede mais complexa dentre os casos
analisados. E a rede com maior niimero de servicos oferecidos (tanto em quantidade, como
em variedade), de funciondrios, de clientes ¢ com a maior infra-estrutura. E uma rede
composta por um grande numero de nds e links para garantir atendimento e atuagdo em
todos os municipios brasileiros. Porém, a empresa analisada nfo atribui a devida
importincia ao atributo complexidade e alega tentar evita-la, sempre que possivel.

A empresa € aparentemente flexivel, reconhecendo a necessidade de ter uma boa
relagBo empresa-cliente. A empresa costuma fazer pesquisa com clientes, segmentagio de
clientes para diferentes tipos de marketing e servigos oferecidos, e também costuma fixar
metas para 0 nimero de reclamacdes. Essas atitudes evidenciam a preocupagdo da empresa
com a flexibilidade. E ainda, de acordo com sua propria visdo, € a rede bancaria em andlise
que estabelece as taxas de mercado, mas reconhece que é também altamente influenciada
pela concorréncia.

Em se tratando de velocidade dos processos internos, a rede bancaria possui metas
de tempo para algumas de suas atividades e reconhece a importdncia da gestdo de ciclo de
pedido e de produgdo do servigo. Porém, mesmo reconhecendo a importdncia da velocidade
em seus processos, a rede bancéria em estudo alega que o tempo de atendimento (e de
espera por ele) ndo € o que faz o cliente a escolher a empresa.

Quanto 2 incerteza na previsio de demanda, a rede bancaria parece lidar bem com
modelos de previsdo (baseados em histérico). A empresa reconhece a importdncia dessa
previsio para 0s servicos a serem prestados e também para os materiais ¢ equipamentos a

serem utilizados, mas atribui um grau médio de importéncia para incerteza na sua rede.
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Com a preocupacio de atender as necessidades dos clientes, a rede bancaria em
analise considera a acessibilidade um dos seus pontos mais fortes. A empresa atribui um
alto grau de importincia para a acessibilidade de sua matriz e filiais, porém atribui um grau
médio-alto quando questionada pela importdncia que os clientes dio a esse atributo.

Como um complemento a acessibilidade, a empresa considera a mobilidade com
uma importancia um pouco menor. Como a mobilidade no caso esta relacionada as novas
tecnologias (e.g. celulares, internet), existe uma tendéncia ao aumento da importancia e
reconhecimento desse atributo.

Como a maioria dos casos analisados (com exce¢do da assisténcia técnica), a rede
bancéria considera a disponibilidade muito importante para o bom desempenho da empresa.
Para garantir boa disponibilidade, a rede bancéria em estudo possui um controle bastante
rigido para possiveis falhas no sistema e atribui um alto grau de importincia para as

atividades de compra, armazenagem e transporte dos seus materiais.

6.5.4 Distribuidora de Energia Elétrica

Dentre as empresas analisadas, aparentemente a rede distribuidora de energia
elétrica seja a empresa que apresenta o mais alto grau de padronizacdo. Com a maioria dos
seus processos computadorizada e com metas a serem cumpridas, a empresa reconhece a
importdncia desse atributo e possui certificados de alguns programas formais de qualidade
(e.g. Prémio Nacional da Qualidade, ISO 9.001 ¢ ISO 14.001, OHSAS 18.001 e SA 8.000).

Considerando como um ponto estratégico, a rede distribuidora de energia elétrica
apresenta seu gerenciamento operacional descentralizado, mas a gestdo adminisirativa e
estratégica, a administragio de suprimentos e a engenharia sdo centralizadas. A empresa

terceiriza algumas atividades, mas acompanha de perto sua gestéo.
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A rede distribuidora de energia elétrica € uma rede bastante complexa € a empresa
reconhece ¢ d4 importdncia a esse atributo. E uma empresa que atende uma grande
quantidade de clientes, tem uma abrangéncia consideravel e, para atender essa demanda, a
empresa conta com um quadro de funciondrios grande (embora bem menor do que o da
rede bancdria) e com uma estrutura fisica complexa e bem planejada.

Pelo conceito em que € apresentada nesta pesquisa, a flexibilidade na rede
distribuidora de energia elétrica ¢ boa: a empresa realiza pesquisas com clientes,
segmentacdo de clientes para marketing e servigos diferenciados, e reconhece a importéncia
da interface com cliente. Mas, para a empresa, 0 conceito de flexibilidade estda bem
proximo ao de acessibilidade e disponibilidade.

Dando grande importancia a velocidade, principalmente com relagfo ao servico de
manutengio, a estrutura da rede distribuidora de energia elétrica foi planejada para atender
o cliente da maneira mais rapida possivel (no méximo 20 minutos). E uma empresa que
reconhece a importancia da gestdo do ciclo de pedido e possui metas para os tempos de
atendimento ao cliente (e.g. tempo de espera para atendimento, para inicio da prestagdo de
servico € para manutencio).

Para a rede distribuidora de energia elétrica existe uma incerteza quanto & demanda
de consumo de energia. A empresa reconhece a sazonalidade existente nos periodos de
verdo e inverno, mas para methorar o seu desempenho, a empresa dispde de modelos de
previsio de consumo de energia baseado em histéricos e também faz a previsdo dos
equipamentos a serem utilizados.

Mesmo ndo havendo um contato direto entre empresa e cliente (neste caso, eles
estio conectados por um meio fisico), a rede distribuidora de energia elétrica da grande

importéncia a acessibilidade, garantindo um acesso direto 24 horas por dia aos seus clientes
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afravés de uma ceniral de atendimento (call-center). Para a empresa, a localizag8o da
matriz € de importéncia secundaria e as localizacGes das bases avangadas e das agéncias sdo
essencials para o bom desempenho da empresa.

Diretamente relacionada a velocidade, a mobilidade, para a rede distribuidora de
energia elétrica, é a capacidade que a empresa tem de se mobilizar para atender o cliente
em qualquer hordrio. De acordo com este conceito, a empresa possui um alto grau de
mobilidade, principaimente quanto 4 sua equipe de manutengéo.

Garantir a disponibilidade do servigo 24 horas por dia para seus clientes ¢ o
principal objetivo da rede distribuidora de energia elétrica e, por causa disso, a empresa
possui metas para possiveis falhas no seu sisterna e atribui o grau maximo de importéancia a

esse atributo.

6.6 Comparacio enfre os casos
Levando-se em consideragfio o de grau de importincia atribuido para cada atributo,
fornecidos pelas proprias empresas analisadas e ja apresentados na Tabela 6.3, tem-se o

seguinte comportamento, apresentado na Figura 6.1:
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FIGURA 6.1 — Grau de importancia atribuido para cada atributo, segundo as empresas analisadas.



Observando os gréficos da Figura 6.1, que representam a importéncia atribuida por
cada empresa para os atributos em questfio, e considerando toda a andlise realizada sobre 0s
quatro casos es‘.tudados, percebe-se algumas evidéncias relacionadas aos atributos em
analise nessa pesquisa.

Em primeiro lugar, percebe-se a importancia da padroniza¢3o para todos os casos.
Os quatro casos atribuiram nota maxima de importéncia para esse atributo e apresentam um
comportamento que condiz com essa importancia atribuida. O {inico caso que apresenta
baixa padronizag&o dos seus processos (apesar da nota méxima atribuida para esse atributo)
¢ a assisténcia téenica, mas a empresa reconhece a importdncia desse atributo e estd
buscando um maior nivel de padronizagio.

Com relago a centralizagfo, pelos casos analisados, percebeu-se que as redes
estruturalmente mais simples (compostas por dois nés e um link), que sdo o hospital e a
assisténcia téenica, atribuiram maior importincia a centralizacdo do que as redes mais
complexas (compostas por varios nds e [inks), que sfo a rede bancaria e a rede distribuidora
de energia elétrica.

Evidenciada nos estudos tedricos como um atributo de grande importancia ¢ grande
influéncia no desempenho, a complexidade n3o apresentou alto grau de importincia €
reconhecimento para nenhum dos estudos em analise, com excegio do caso da distribuidora
de energia elétrica, que reconheceu a importancia da complexidade, porém atribuiu um grau
meédio de importincia para este atributo.

Observou-se um alto grau de flexibilidade para os quatro casos analisados, porém,
neste caso, s&0 as redes mais complexas que identificam e tém maior preocupagio com este

atributo. O grau de importdncia atribuido para flexibilidade foi um pouco maior para a rede
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bancaria e a rede distribuidora de energia elétrica do que para o hospital e para a assisténcia
técnica.

Mesmo atribuindo o mesmo grau de importincia para a velocidade, a rede bancéria
e a rede distribuidora de energia elétrica apresentam comportamentos diferentes em relagio
e este atributo. Ambas possuem metas de tempo para suas atividades, mas a rede bancaria
nfo reconhece a importdncia que o cliente d4 & velocidade na escolha pelos servigos
oferecidos. Tendo que trabalhar bem com a velocidade na maioria dos seus Processos, o
hospital atribui um alto grau de importincia para velocidade, embora também nio
reconheca a importincia que os pacientes dfo a esse atributo. No caso da assisténcia
técnica, a empresa reconhece a importancia que o cliente da & velocidade na prestagio do
servigo, portanto tenta trabalhar de maneira a minimizar o tempo de seus processos e atribui
um alto grau de importéncia a velocidade para seu bom desempenho.

Quanto a incerteza, com excegio da assisténcia técnica, 0s outros trés casos
trabatham com modelos de previsfio e reconhecem a importincia das atividades de previsio
de pegasfequipamentos e previsio de servigos solicitados para o desempenho da rede.
Porém, sdo as empresas estruturalmente mais simples (hospital e assisténcia técnica) que
atribuem maior grau de importancia para incerteza no desempenho da rede.

Nio tendo um contato pessoal direto com o cliente, o caso da assisténcia técnica
estudado foi o caso que atribuiu menor grau de importincia para acessibilidade, porém a
empresa estd localizada em uma regifio de facil acesso, o que facilita bastante o transporte
dos equipamentos. Também sem contato pessoal direto com os clientes, a rede distribuidora -
de energia elétrica atribuiu um grau maximo de importéncia a acessibilidade e se preocupa
em ter um contato direto com os clientes 24 horas por dia através de um call-center. Os

dois outros casos, que possuem contato direto com os clientes, atribuem um alto grau de
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importincia para acessibilidade, embora ndo reconhe¢am a importancia que os clientes ddo
a esse atributo.

Sendo encarada por diferentes perspectivas entre os casos analisados, foi observado
que a mobilidade estd associada 4 flexibilidade para o hospital; & velocidade para a
distribuidora de energia elétrica; e a acessibilidade para a rede bancaria e assisténcia
técnica. No caso da rede distribuidora de energia elétrica, apesar de ter sido citado pela
erﬁpresa a semelhanga entre mobilidade e velocidade, percebeu-se, pela andlise dos dados,
a semelhanca existente entre mobilidade e acessibilidade também. Enfim, com tantas
diferencas, cada caso atribuiu um grau de importancia diferente para mobilidade, tornando-
se complicado fazer uma comparagdo entre os casos.

Obtendo grau maximo de importdncia para quase todos os casos analisados, a
disponibilidade ¢ um atributo essencial para o bom desempenho das redes. O unico caso
que ndo atribuiu nota maxima de importancia para disponibilidade foi a assisténcia técnica,
que ndo possui um contato pessoal direto com o cliente, mas conhece seus clientes € sempre
esta disposta a atendé-los.

Seguindo as orientacdes de Yin (200%) para se fazer uma analise de boa qualidade, o
trabatho realizado na presente pesquisa, além de apresentar uma base tedrica sobre o
assunto, se baseou em todas as evidéncias que se encontravam disponiveis. As principais
interpretagfes concorrentes também foram discutidas e consideradas. A anélise realizada
teve como foco o aspecto mais significativo da pesquisa, que ¢ uma pesquisa exploratéria

sobre o desempenho de redes logisticas no setor de servigos.
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7 CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as principais conclusdes e recomendagdes do trabalho. Aqui
também sfo apontadas as restrigdes deste trabalho e identificadas oportunidades de
pesquisas possiveis de ser desenvolvidas futuramente de forma a complementar esta
abordagem.

A aplicagio do conceito de Supply Chain Management (SCM) especificamente no
setor de servigos ainda n3o foi muito explorada na literatura. E consenso que o setor de
servigos ¢ caracterizado diferentemente do setor manufatureiro, e isso demanda um
gerenciamento diferenciado. Esta diferenciacio acontece pois o produto do setor de
servigos ¢ intangivel e tem maior dependéncia na educagfo, experiéncia e ética das pessoas.

O objetivo deste trabalho foi desenvolver uma anélise exploratoria do desempenho
de algumas redes do setor de servigos para identificar alguns atributos mais influentes para
cada caso em estudo. Para o desenvolvimento dessa analise, alguns atributos foram
agrupados de acordo com seu comportamento dentro da rede (estrutura, processos ou
relagBes) e analisados nos quatro diferentes servigos em questio.

No Capitulo 4 desse trabatho ¢ descrito um levantamento representativo, porém nio
exaustivo, das abordagens disponiveis na literatura sobre os atributos selecionados para esta
pesquisa e que exercem influéncia no desempenho geral das redes logisticas. A selegio dos
atributos relacionados foi feita com base em algumas pesquisas realizadas no setor
manufatureiro (i.e. Narain er al. (2000); Kane ef al. (2002); Macéario (2001)), e as
adaptagdes realizadas para o setor de servigo foram apresentadas na seqliéncia.

Uma andlise semelhante foi realizada por Choi e Hong (2002) no setor
manufatureiro e o presente estudo ¢ uma adaptagfio dessa pesquisa para o setor de servigos.

Os atributos considerados nessa pesquisa para setor de servigos foram: complexidade,
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centralizacdo, padronizacio, flexibilidade, veiocidade, incerteza, acessibilidade, mobilidade
e disponibilidade. Os servicos analisados foram: Eospital de grand'e porte, rede bancaria,
assisténcia técnica e rede distribuidora de energia elétrica.

Como a pesquisa aqui apresentada ¢ exploratéria ¢ se constitui também na fase
inicial de uma investigagdo na qual se deseja a amplia¢do do conhecimento sobre o assunto,
a metodologia mais indicada, conforme Boyd e Westfall apud Donaire (1997), é o estudo
de caso, que, portanto, foi adotado para o desenvolvimento desse trabalho.

A metodologia de estudo de caso foi desenvolvida conforme Yin (2005) e visou
levantar alguns dados reais sobre as redes do setor de servigos existentes atualmente. Apds
este levantamento, foi realizada a analise qualitativa dos dados, e, para fechar a andlise,
foram realizadas comparagles entre os ¢asos.

Seguindo o modelo aplicado por Choi e Hong (2002) ¢ também proposto por Yin
(2005) e Donaire (1997), a etapa de preparacdo e coleta dos dados constituiu-se
basicamente de trés fases: 1) pesquisa e analise de documentos; 2) visitas e 3) aplicaggo de
guestionario.

Com o objetivo de fazer uma analise exploratéria &os casos, o questiondrio utilizado
nos estudos foi elaborado com base no questiondrio aplicado em CLM (1991), com
algumas adaptagdes para os casos em questdo. Composto por questdes abertas e fechadas, o
questiondrio aplicado serviu como base para o esforco prospectivo, visando conhecer um
pouco mais os servigos em andlise. Todas os atributos em estudo nessa pesquisa foram
abordados no questiondrio. As questdes abertas e fechadas abordadas no questionario, e

separadas para cada grupo de andlise, estdo descritas na Seg3o 5.2 deste trabalho.
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7.1 Principais discussdes

Com a pesquisa realizada, observou-se que cada um dos servicos analisados
apresenta caracteristicas diferentes e atribui diferentes graus de importincia para os
atributos evidenciados nesse trabalho. Para a analise dos dados, a técnica adotada foi a de
adequacdo ao padrdio proposta por Yin (2005). Essa técnica consiste em comparar um
comportamento progndstico a um padréo ja existente e o resultado dessa comparagio pode
reforcar a validade do estudo de caso. Para desenvolvimento dessa pesquisa, os atributos
analisados foram agrupados em 3 grupos distintos: estrutura, processo e relagdes.

Na presente pesquisa, algumas observacdes foram feitas em comparagio com o
compertamento padrio, que € o comportamento dos atributos relacionados de acordo com a
teoria estudada. Esse comportamento padrdio, no entanto, ndo possui um grau numeérico de
importdncia para cada atributo, apenas foi evidenciada a relagdio de cada um com o
desempenho da rede. Por exemplo, para uma rede ter um bom desempenho, seria
interessante que ela tivesse alta padronizacfio, flexibilidade, acessibilidade, mobilidade,
velocidade ¢ disponibilidade; e baixa complexidade e incerteza, ou entdo um grande
controle sobre esses dois dltimos atributos. Quanto a centraliza¢fio, nfio foi identificada
nenhuma relagio direta desse atributo com o desempenho da rede. Com esse perfil de
comportamento tragado (esquematizado na Tabela 4.6), foi realizada a comparagio
qualitativa com os casos estudados.

Com os resultados das pesquisas realizadas ¢ analisando o Grupo 1 - Estrutura,
percebeu-se a importancia da padronizagéo para todos os casos. O unico caso que apresenta
menor padronizagfio nos seus processos foi a assisténcia técnica, mas a empresa reconhece
a importdncia desse atributo e estd buscando um maior nivel de padronizagdo. Com relagéo

4 centralizacdo, pelos casos analisados, percebeu-se que as redes estruturalmente mais
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simples (compostas por dois nds € um /link), que sfo o hospital e a assisténcia técnica,
atribuiram major importancia a centralizagdo do que as redes mais complexas {compostas
por varios nos e links), que sdo a rede bancéria e a rede distribuidora de energia elétrica.
Evidenciada nos estudos tedricos como um atributo de grande importincia e grande
influéncia no desempenho, a complexidade nfo apresentou alto grau de importincia e
reconhecimento para nenhum dos estudos em analise, com excegéo do caso da distribuidora
de energia elétrica, que reconheceu a importincia da complexidade, porém atribuiu um grau
médio de importancia para este atributo.

No Grupo de Processos (Grupo 2), quanto 4 flexibilidade, observou-se que as redes
mais complexas identificam e tm maior preocupaciio com este atributo, embora as redes
estruturalmente mais simples também reconhecem sua importincia. Com relagio a
velocidade, observou-se que as empresas em que o cliente vai até o servigo (hospital e rede
bancaria) ndo reconhecem a importdncia que o cliente da a velocidade, ao contrario do que
acontece nos outros casos em que 0 servigo vai ao cliente (assisténcia técnica) e o servigo e
cliente estdo conectados por um meio (rede distribuidora de energia elétrica), em que as
empresas reconhecem a importancia que o cliente da a velocidade na prestacdo do servico e
tentam trabalhar de maneira a minimizar o tempo de seus processos. Quanto & incerteza,
sd0 as empresas estruturalmente mais simples (hospital e assisténcia técnica) que atribuem
maior grau de importdncia para este atributo no desempenho da rede.

Analisando-se o terceiro Grupo, o grupo das Relagdes, os dois casos que possuem
contato direto com os clientes (hospital e rede banciria) atribuem um alto grau de
importincia para acessibilidade, embora nfio reconhecam a importéncia que os clientes dio
a esse atributo. O Gnico caso que ndo atribuiu nota méxima de importdncia para

disponibilidade foi a assisténcia técnica, que nfo possui um contato pessoal direto com o
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cliente, mas estd sempre disposta a atender seus clientes. Por fim, a mobilidade acabou
sendo encarada por diferentes perspectivas entre os casos analisados, o que dificultou a
comparagio entre 0s casos.

A Figura 7.1 ilustra os graus de importincia atribuidos para cada atributo,

fornecidos pelas proprias empresas analisadas.

117



FPadronizagao

Disponibilidade L
Centralizacao

Complexidade
Mobilidade

" Flexibilidade

Acassibuidade -
ey

Incerteza Velocidade

— . — Hospital
= ASSiSténcia técnica
Rede bancaria
e Distribuidora de energia elétrica

FIGURA 7.1 — Diferengas do grau de importéncia atribuido para cada atributo
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A Tabela 7.2 a seguir ilustra o comportamento de cada caso analisado comparado

com o comportamento padréio. A semelhanga atribuida (alta, média e baixa) entre os casos e

o padrdo foi tragada conforme a particularidades dos casos e analise comparativa realizada.

TABELA 7.2 — Semelhanca de cada caso com o comportamento padrio teérico

Atribato Caso Hospital A;§éi;€;2:ia Rede bancaria Elzii;?gg::;a
Padronizagdo Alta Média Alta Alta
Centralizagdo Alta Alta Alta Alta
Complexidade Baixa Baixa Baixa Média
Flexibilidade Baixa Baixa Alta Alta
Velocidade Média Alta Baixa Meédia
Incerteza Alta Média Alta Alta
Acessibilidade Média Alta Alta Alta
Mobilidade Baixa Alta Alta Alta
Disponibilidade Alta Média Alta Alta

A semelhanca (alta, média, alta) atribuida para cada caso corresponde ao quanto a

empresa analisada se assemelha ao padrdio. Por exemplo: no comportamento padrio, a

padronizagdo € um atributo que quanto maior for, methor para o desempenho da rede;

sendo assim, os casos analisados que apresentaram alta padronizagfo sfo os casos que mais

se assemelham ao padrio, portanto receberam maior grau de semelhanga (Alta). Nos casos

em estudo, embora se tenha percebido alta padronizagdo em todos, comparativamente o

caso da assisténcia técnica € 0 que ficou um pouco abaixo por nfo possuir nenhum controle
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de inventario e nem registros computadorizados, esse, portanto, foi o inico caso em que foi
atribuido grau médio de semelhanca com o p‘acfrﬁc.

Ainda no grupo de Estrutura, como a centralizagdo ¢ um atributo que ndo esta
diretamente relacionado ao desempenho da rede, foi atribuido um grau alto de semelhanca
para todos os casos analisados. Com relaciio & complexidade, foi observado que nenhum
caso identificou a grande importincia desse atributo. Mas entre os casos estudados, o dnico
que percebe a influéncia desse atributo foi o caso da distribuidora de energia elétrica, e,
portanto, aqui foi atribuido um grau médio de semelhanga desse caso com o padrio.

Quanto aos atributos de Processos, € interessante observar que o caso que
apresentou maior velocidade € o caso que o servico vai até o cliente (assisténcia técnica).
Um dos possiveis motivos para esse fato € que como a empresa ¢ de pequeno porte, ela
precisa trabalhar com alta velocidade para garantir o atendimento de toda a demanda.

No grupo das RelagGes, o tnico caso que atribuin nota maxima para os trés atributos
(dispenibilidade, acessibilidade e mobilidade) é o caso em que 0 servigo e os clientes estdo
conectados por um meio fisico, que € o caso da distribuidora de energia elétrica. Porém
fazendo-se a comparacdo entre os casos, foi atribuido alto grau de semelhan¢a com o
padrio para outros casos também, que podem néo ter reconhecido, mas trabalham muito
bem com esses atributos.

Com o perfil tracado na Tabela 7.2, observa-se que as redes estruturalmente maiores
{rede bancéria e rede distribuidora de energia eiétrica) sio as redes que mais se assemelham
ao comportamento padrfio proposto. Ou seja, 0 comportamento ¢ tratamento dos atributos
analisados na pratica nesta pesquisa estdio préximos ao previsto na teoria apenas para as

redes estruturalmente maiores.
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7.2 Limitacdes e recomendacgdes

Esta ¢ uma pesquisa de cardter exploratério e, portanto, nio tem como objetive
obter conclusdes generalizadas sobre o tema.

A principal limitag@io desta pesquisa € que os quatro estudos realizados apresentam
as caracteristicas e particularidades somente das empresas analisadas, e nfio compdem
nenhuma amostragem que se possa fazer inferéncia para um contexto generalizado.

Outra limitagio e dificuldade encontrada nessa pesquisa é que muitas questdes
abordadas nos questionarios s&o de interpretagio pessoal do entrevistado. Com excecfo da
Parte II do questiondrio (Apéndice), as questdes abordadas, incluindo a escala numérica
adotada (de 01 a 07), foram baseadas na pesquisa de CLM (1991) e podem permitir
diferentes abordagens em cada caso. Essas variadas interpretagdes podem tanto enriquecer
a pesquisa quanto podem dificultar a andlise comparativa entre os casos.

Dando continuidade a essa pesquisa, um estudo sobre a medigo dos atributos aqui
identificados, além de um estudo mais detalhado de cada caso, trariam grande contribuigio
para a drea em pesquisa. E, para superar a limitagdo da amostragem desse estudo, sugere-se
também um estudo mais numeroso e exaustivo sobre os tipos de servigos analisados. Este
complemento pode dar uma base estatistica para uma possive! generalizagio sobre os casos
analisados.

O campo da. logistica no setor de servigos ainda tem muito para ser explorado.
Ainda existe a oportunidade de identificar, na teoria e na pratica, as possiveis semelhancas
¢ diferengas existentes entre a logistica do setor de servigos e a logistica dos bens fisicos.
Enfim, esta ¢ uma 4rea com grande potencial de aplicagio e ainda podera trazer grandes

contribuices para o contexto atual e futuro do setor de servigos.
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APENDICE

QUESTIONARIO BASE APLICADO NOS ESTUDOS DE CASO
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QUESTIONARIO BASE

Data: / /

Entrevistador:

Hora inicio: : Hora término:
Duracio:

Empresa:
Entrevistado:
Cargo:
Telefone:
E-mail:

Este questiondrio faz parte da pesquisa de mestrado, com foco em Redes Logisticas, Que
estd sendo realizada pela Eng® Thais Maria de Andrade Villela na Universidade Estadual
de Campinas — UNICAMP. Esta pesquisa tem objetivo puramente académico.

PARTE I: Descric¢io do negocio

1. Qual o ramo de atuag@o da empresa:
Servicos domésticos
Negdcios e comércio
Aperfeigoamento das habilidades humanas
QOutro:

2. Quais sdo os principais servigos oferecidos? Descreva esses servigos.

3. Quantos servigos diferentes sdo oferecidos?
Somente 01 tipo de servigo € oferecido
de02a

de a

mais de

4, A empresa ¢ uma instituigio com ou sem fins lucrativos?
Com fins lucrativos

Sem fins lucrativos

. Sem resposta

123



5. Qual é o faturamento anual da empresa?
Menor que $1 bithdo

$1 - $2 bilhdes

Maior que $2 bilhdes

Sem resposta

6. Quais sfo as classes de funciondrios da empresa?
(preencher no quadro da questdo 7)

7. Quantas pessoas sd3o empregadas pela empresa? Descreva essas classes.
No total Num.

8. Descreva a estrutura da rede da empresa. Existe alguma particularidade?

9. Quantos(as)...?

~ Num.

Filiais

Pontos de prestacdo do servigo/Centros de operacio
Centros de distribuicdo

Clientes/ano

10. Qual é a abrangéncia de atuacio da empresa?
Regional. Qual?
Estadual
Nacional
Mundial

11. Em quantos (cidades/estados/paises) a empresa atua?

Menos de 10

de 10220

de 20 a 30

mais de 30

12. Vocé caracteriza seu gerenciamento operacional como centralizado ou descentralizado?
Centralizado

124




Descentralizado

Sem resposta

Por qué?

13.

14.

Se

15.

Se “sim”, para qual atividade?

16.

Se “sim™, para qual atividade?

Qual é o comportamento da empresa no mercado?

Segue as flutuacdes do mercado

Estabelece os precos de mercado

Outro:

Existem flutuacSes regulares na demanda (sazonalidade)?

Nio

Sim

“sim”, como?

Vocés tém parceria com alguma outra empresa?

Nio

Sim

Vocés tém parceria com alguma empresa concorrente?

Nio

Sim

17. Na sua opinifio, qual € a importéncia dos seguintes fatores para um cliente escolther sua

empresa? (1 = nfo € importante, 7 = extremamente importante)

Fatores 1 2 3 4 5 6

7

Sem resposta

Preco do servigo

Reputacdo da empresa

Disponibilidade

Conveniéncia

Flexibilidade

Variedade de servigos

Qualidade do servigo

Tempo de espera para
atendimento

Tempo de espera para
prestacdo do servigo

Localizagdo das filiais

Acesso s filiais

Recomendacio

“Falta de opcéo”
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PARTE II: Atributos relacionados ao desem‘penho
1. Paravocé, o que €:

A) Padronizaggo:

B) Centralizagio:

C) Complexidade:

D) Flexibilidade:

E) Acessibilidade:

F) Mobilidade:

G) Velocidade:

H) Disponibilidade:

2. Por favor, exemplifique como estes atributos sdo tratados na sua empresa:

A} Padronizagdo:

B) Centralizag3o:

C) Complexidade:

D) Flexibilidade:

E) Acessibilidade:

F) Mobilidade:
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G) Velocidade:

H) Disponibilidade:

3. Qual é a importéncia que vocés ddo para cada uma desses atributos?
(1 = ndo € importante, 7 = extremamente importante)

Atributos 1 {2 :3 4 {516 7 Sem resposta

Padronizacéo

Centralizacio

Complexidade

Flexibilidade

Acessibilidade

Mobilidade

Velocidade

Disponibilidade

Incerteza

PARTE II1: Operacdes logisticas e de servigo

1. Na sua opinifo, qual € a importdncia de cada atividade para o sucesso do
funcionamento da empresa? (1 = ndo € importante, 7 = extremamente importante)

Atividade 1 2 3 4 5 6 7 Sem resposta

Compra de material

Estoque / Armazenagem

Transporte (pecas)

Transporte (servico)

Manutencio dos dados dos
clientes

Programacio/Despacho de
equipes

Gerenciamento de
inventario

Capacidade de
planejamento (fixagio de
metas)

Previsdo
pecas/equipamentos
utilizados

Previsdio dos servigos
solicitados

Medig8o da qualidade do
servico

Interface/Servigo ao
cliente
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Localizagio e
configuracdo da matriz

Localizagéo e
configuracio das filiais

Automacio das atividades
de suporte

Gestio do ciclo do pedido

Gestdo do tempo de
producio

| |

Existem outras atividades logisticas que vocés consideram relevantes?

2. Estdo relacionadas a seguir algumas técnicas. Por favor, indique se essas técnicas
sdo utilizadas na sua empresa e, caso sejam, como sdo utilizadas. Caso “sim”, essas
técnicas terdio maior/mesma/menor importincia nos préximos anos?

A)

Utilidade nos proximos anos

Técnica Sim | Nao - - -
Maior { Mesma | Menor | Nio sei

Pesquisa com clientes

Roteirizaclo

Rastreamento

MRP/ERP

EDI

Simulacfo

Modelo de previsdo

(lassificacdo de inventério

Suporte de decisdes/Sistema de apoio

Sistemas de seguranca

B) Vocés estdio utilizando alguma outra técnica/ferramenta, relacionada a logistica, que
atualmente esta sendo (til para o desempenho da empresa?

C) O acesso a outras técnicas/ferramentas gerenciais poderia ser 0til? Se “sim”, qual?

3. Descreva um ciclo de pedido tipico:
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4. Como vocé descreve o sistema de informagfo. utilizado na recepgfo dos pedidos de
servigo requisitado pelo cliente?

Manual

Computadorizado

Outro

Sem resposta

5. Como vocé descreve o sistema de informacgdo utilizado para designar o(s)
responsavel(is) para realizagfo do servigo requisitado?

Manual

Computadorizado

Outro

Sem resposta

6. Como sdo mantidos os registros de inventirio?

Os registros nfo sdo mantidos

Registros manuais

Registros computadorizados

7. Como a sua empresa faz a previsdo do volume de entrada por servigo?

Nio faz previsédo

Julgamento gerencial

Modelos baseados em histdricos

Qutros

8. Sua empresa terceiriza alguma atividade logistica?

Sim

Nizo

Sem resposta

Se “sim”, qual atividade?

9. Pretende, no futuro, terceirizar alguma (outra) atividade?

Sim

Nio

Sem resposta

Se “sim”, para qual atividade?

10. Como é o relacionamento com os clientes?

Pessoal

Via telefone

Via internet

Outro:
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11. Qual ¢ a utilidade do banco de dados sobre os clientes?

12. Sua empresa faz segmentacéo de clientes para:
Nio | Sim Se “sim”, gual critério?

Promover diferentes tipos de marketing

Oferecer niveis de servicos diferenciados

13. Que tipo de informacfo especifica sobre os clientes a sua empresa rastreia na base
de dados dos clientes? Por favor, indique as informagdes utilizadas:

14. Quais outros tipos de dados dos clientes vocés mantém registrados ou consideram
importantes para a atingir as metas da empresa?

PARTE 1V: Gerenciamento da qualidade do servico

1. Vocés medem ou ajustam metas e padrdes para algum dos seguintes itens?

Meta Sim Nio Nio sei

Tempo de espera para atendimento

Tempo da “tomada de decisfo”

Tempo de espera pelo servigo (servigos auxiliares
/ “retaguarda”

Tempo de atendimento

Produtividade das filiais

Produtividade dos servigos de apoio (retaguarda)

Processamento de erros

Reclamagdes dos clientes

Operacdes do sistema (atividades automatizadas)

Disponibilidade do inventario

2. Quais dos seguintes métodos ou ferramentas vocés utilizam para saber se a empresa
esta suprindo as necessidades dos clientes?

Pesquisas periddicas com os clientes

Avaliagdo escrita pés-servigo

Controle/medidas internas

Outros:
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3. Sua organiza¢do participa de algum programa formal de qualidade?
Sim

Néo

Sem resposta

Se “sim”, com qual?

PARTE V: Outras informacdes ou sugestdes

1. O que vocé listaria como os trés fatores mais criticos para o sucesso de
funcionamento da empresa?

2. O que vocé prevé como as trés tendéncias mais significativas que afetarfo o
funcionamento da empresa?

3. Nos apreciariamos qualquer outro comentdrio, conselho ou sugestdo que vocé

gostaria de passar sobre operages de servigo da sua empresa € gerenciamento
logistico.

Obrigada por sua participacdo nesta pesquisa.
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