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Resumo

MONTEIRO, Rogério, Proposta de um Modelo de Apoio & Tomada de Decisio Baseado em
Fatores Criticos de Sucesso, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecénica, Universidade

Estadual de Campinas, 2002. 161 p. Tese (Doutorado).

Os avangos tecnolégicos na érea de micro-informatica, bem como a réapida difusdo desses
avancos na maioria dos ramos de negdcios tém provocado profundas mudangas no ambiente
empresarial. O fluxo de informagBes ganhou maior eficiéneia e o fluxo de produtos dentro da
cadeia logistica ganhou, nos Gltimos anos, maior eficacia. Fssa maior eficicia reflete-se em todos
os processcs empresariais, desde o desenvolvimento de fornecedores até nos servigos de pos-
vendas prestados pela empresa aos seus clientes. Com essa nova realidade, torna-se impensével a
efetivacio de qualquer investimento sem que a empresa obtenha o méximo de imformaco a
respe'ito da empreitada. Neste sentido, este trabalho pretende analisar diferentes técnicas de analise
de investimentos tais como Valor Presente Liquido, Periodo de Payback Descontado, Taxa
Interna de Retorno, entre outras, buscando encontrar os principais aspectos que regem O processo
decisério empresarial. Além dos métodos tradicionais {(ou métodos financeiros), os métodos ndo
fimanceiros estio ganhando maior importancia nos Gitimos anos, isso porque fatores intangiveis, de
dificil mensuragiio passaram a ser considerados na composiciio do valor dos produtos / servigos
oferecidos. Diz-se entfio, que uma cadeia produtiva deve trabalhar objetivada para adicionar valor
ao cliente. Este trabatho apresenta uma metodologia para Andlise de Investimentos voitados para a
melhoria da Cadeia de Valor, a qual foi denominada de método da Matriz de Competéncias
Tecnologicas direcionadas ao Cliente (MC?T). A validacfio do método ¢ realizada por meio de

Estudo de Caso no setor de logistica de uma grande empresa da 4rea de cosmeticos.

Palavras Chave: Andlise de Investimentos, Sistema de Apoio & Decisdo, Fatores Criticos de

Sucesso, Competéncias Tecnoldgicas, Logistica Integrada, Fatores Intangiveis.



Abstract

MONTEIRO, Rogério, Proposal of a Decision Support Model based in Critical Success Factors,
Campinas,: Faculdade de Engenharia Mecéanica, Universidade Estadual de Campinas, 2002,
161 p. Tese (Doutorado).

The technology advances in personal computer area, as been the quickly diffusion of this
advances in most of the branches of businesses have been produce many changing in the Business
environment. Information flow won more efficient and products flow inside of the supply chain’s
company won, the last years, larger effectiveness. This larger effectiveness is reflected m all the
managerial processes, from the suppliers development to post-sale services of the company to
your customers, With this new reality, it becomes unthinkable to effectuate any investment without
the company obtains the maximum of information about the undertaking. In this context, this work
intends to analyze different of investments analysis techniques will be analyzed as Net Present
Value, Discounted Payback, Internal Return Rate, among other, looking for to find the principal
aspects that govern the decision managerial process. Besides the traditional methods (or financial
methods), no financial methods are winning larger importance in the last years, this because the
intangible factors, that presents difficult measurement, started to have larger weight in the
composition of the products and services value offered. Then, productive chain should work
aimed at to add value to the customer. This work presents an investment analysis methodology
focalizing to improvement of the Value Chain, that was denominated Matrix of Technological
Competencies addressed the Customer (MC’T) method. The validation of the method is

accomplished through Case Study in the logistic section of a great company of the cosmetics area.

Key Words: Inmvestment Analysis, Decision Support System, Crifical Success Factors,

Technological Competencies, Integrated Logistics, Intangible Factors.
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Capitulo 1

Consideracodes Iniciais

1.1 Introducéo

Abraham Maslow que viveu entre 1908 e 1970 desenvolveu uma classificagdo das
necessidades humanas, cujo estudo ficou conhecido como Niveis de Maslow (Shippensburg,
2002 e Maslow, 2002). Neste estudo ¢ afirmado que a humanidade somente podera preocupar-se
com um determinado atributo se outro imediatamente inferior j& estiver suprido. Entre esses
atributos tem-se: Necessidades Fisiologicas, Necessidades de Seguranca, Necessidades Materiais,
Necessidades de Auto-estima e Necessidade de Auto-realizagdo. Essa classificagdo é comprovada
através da historia da humanidade. Verifica-se que, nos periodos de conflitos internacionais (as
duas guerras mundiais) a ciéncia conseguiu grandes impulsos, realizando extraordinarios avangos
tecnolégicos. Durante os periodos de paz conseguiu-se alcangar maiores e melhores niveis de
qualidade, além de respeito ao consumidor, haja vista um crescimento natural da demanda por
produtos e servigos € o conseqiiente aumento da oferta dos mesmos. Esse aumento da oferta de

produtos e servicos promove um importante fendmeno da atualidade: A concorréncia.

O aumento da concorréncia em um determinado segmento de mercado produz a busca pela
diferenciacdo empresarial com o objetivo de se alcancar maior participagdo no mercado de
atuagfo. Segundo Porter (1991), a diferenciagdo envolve a comercializagdo de produtos
exclusivos para um mercado predominantemente caracterizado pela produgfo massificada. As
abordagens voltadas para essa diferenciacfio incluem o desenvolvimento da imagem da marca, a

utilizacfo de tecnologias, e canais tnicos, além de dispositivos e servigos ao cliente inovadores.



Para ser capaz de alcangar, ou mesmo manter, sua participagdo no mercado, a empresa
precisa funcionar de maneira integrada, mantendo-se conectada ao seu ambiente interno e
externo. Com relagfo & visdo interna da empresa, muito se fez nos Gltimos anos quando da
explosio do enfoque em qualidade, a utilizagsio de ferramentas como CEP Controle Estatistico do

Processo (CEP), Gréfico de Pareto, as técnicas japonesas, entre outras.

A qualidade ganhou uma abrangéncia mais ampla com a difusfo do sistema Just in Time e
de técnicas como Kanban. Esses sistemas sfo capazes de proporcionar 4 empresa uma producéo

livre de desperdicios e de estoques onerosos e indesejaveis.

Outras técnicas surgiram no sentido de complementar essas j4 citadas, como o método das
restri¢bes, (Goldratt, 1992) e o Custeio Baseado em Atividades (Nakagawa, 1991). Dessa forma,
a empresa deixa de guiar-se apenas pelos planos de fabricagio, passando a priorizar a demanda
de mercado. Essa mudanga de paradigma proporciona elevados indices de economia e

produtividade a todo o setor industrial.

Entretanto, a empresa nfo pode concentrar-se apenas em Sseus processos internos.
Constatou-se que, uma vez alcangados os diferenciais de custos e qualidade, esses diferenciais
sdo rapidamente alcangados por diversos competidores da mesma éarea. Nesse sentido, o
empresario buscou uma nova forma de se diferenciar da concorréncia. Essa nova estratégia trata-
se, justamente, da visdo externa da empresa. A escolha de um determinado produto por parte do
cliente / consumidor final € o epilogo de um longo caminho de decisdes tomadas, relativas as
diferentes questdes como prego, aparéncia adequagfo ao uso, moda, disponibilidade do produto,

assisténcia técnica e de pés-venda, qualidade, entre outros.

A década de 90 serviu de palco de intimeras inovagdes e evolugdes ocorridas no ambiente
empresarial, tais como a utilizaco macica da Internet, a utilizacio do comércio eletrénico em
plataformas Business to Business (B2B) e Business to Governement (B2G), o surgimento dos
aplicativos de ERP (Enterprise Resource Planning), entre outros. Levando-se em consideracéio

ndo somente o cendrio nacional, mas refletindo em Ambito internacional, pode-se verificar um

2



salto de qualidade nas relagdes cliente — fornecedor nesse periodo, além de elevagdo do nivel de
responsabilidade do empresdrio para com seu ambiente, seja ele referente & gestdo ambiental
(fatores ecolégicos) ou relativos & comunidade vizinha, a qual estd cada vez atenta ao

posicionamento da empresa perante a comunidade.

O empresariado constatou que investir unicamente em S€u processo produtivo nfo seria
uma garantia de sucesso. Isso porque, caso nfio voltasse sua atengéo 3 rede de fornecimento /
distribuigdo, ndo teria reforno satisfatério desse investimento. O mecanismo que justifica essa
mudanca de enfoque inicia-se na figura do cliente, o qual decide pela compra de um determinado
produto. O cliente ao comprar determinado produto pagard a empresa distribuidora e,
indiretamente, toda a cadeia de fornecimento referente ao produto. Caso este conjunto (cadeia de
fornecimento / distribuicio) esteja caminhando em diregdo oposta ao cliente / consumidor final,

este ndo efetuard a compra, colocando em risco toda essa estrutura.

Essa nova visdo de negocio tem gerado intmeras ferramentas ¢ meétodos administrativos
que visam atender 2 realidade atual dos neg6cios empresariais, como € o caso do Supply Chain
Management (SCM), Costumer Relationship Management (CRM) e o recente Partiner
Relationship Management (PRM). Sabe-se hoje que 0s indicadores de desempenho unicamente
financeiros sio importantes, no entanto, precisam ser complementados por indicadores ndo
financeiros para retratar a empresa de forma confiavel, de modo a suprir a alta dire¢io do negocio
de informaces necessarias que norteardo as discussdes sobre a estratégia da empresa (Cygler,

2002 e Peppers and Rogers Group 2000).

O avango tecnolégico alcangado nas dltimas décadas viabilizou produgdo de maior
variedade de produtos em lotes menores de maneira econdmica. Os fatores flexibilidade e
capacidade de produgfo tém fundamental importincia nesta nova concepgo produtiva. Outro
fator € a capacidade de inovagio, as empresas de alta tecnologia conseguem reduzir o tempo de
desenvolvimento de novos produtos, langando-os rapidamente no mercado consumidor. Surgem
novas concepgdes para o setor produtivo, tais como a manufatura agil (Agile Manufacturing), a
producdo enxuta (Lean Manyfacturing) e a empresa virtual (Virfual Enterprise) que visam

produzir de maneira customizada, racionalizando a utilizaciio dos recursos disponiveis ¢
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otimizando as relagSes entre as empresas participantes. (Kidd, 1994, Goldman, Nagel, Preiss,
1995, Womack, Jones, 1998). Para a concretizagfio destas concepgdes, a gestdo da cadeia de
fornecimento tem papel decisivo. Deve-se alcangar tal sincronismo na troca de informagdes e

bens de modo a minimizar os esforgos e gastos de recursos.

1.2 Justificativa

A gestdo da cadeia de fornecimento possibilita ao empresério alcancar a alta sincronizacgo
necessaria, reduzindo os custos globais do processo de fornecimento e distribui¢io dos bens /
servicos oferecidos. Esta reducio de custos se d4, principalmente devido o elevado nivel de
confianca que se exige das informagdes entre cliente — fornecedor. Essa confianga possibilita a
otimizagio na utilizacdo de recurso por parte de toda a cadeia fornecedora. Dentre estes recursos
pode-se citar: méo de obra, matéria prima, energia, investimentos em estoque, armazenagem,
risco de obsolescéncia, além de se evitar a duplicidade de atividades administrativas, como

documenta¢@io de compra ¢ venda para ambas as partes, entre outros. O nivel de parceria pode

alcancar estagio tdo elevado que um fornecedor podera acessar diretamente (via Intranet) os
dados de estoque ¢ demanda de seu cliente, podendo assim, programar sua producio e apenas
comunicar a entrega ao cliente, sem haver a necessidade de se formalizar intimeros documentos e

solicitagGes.

A literatura relata casos em que o cliente disponibiliza um escritério / almoxarifado dentro
de suas instalagbes, o qual serd administrado pelo fornecedor, suprindo in locus todas as
necessidades de produtos. Outro caso de referéncia € o consércio modular desenvolvido com
sucesso pela fabrica de caminhdes da Mercedes Bens na regifio do grande ABC, em S#o Paulo,
na qual os fornecedores instalam-se dentro da montadora e sdo responsaveis pelo fluxo de

montagem e qualidade do produto acabado.

Entretanto, essas inovagdes precisam ser acompanhadas de novos paradigmas gerenciais e
administrativos, sob o risco de perderem seu potencial de aplica¢fo e transformar-se em maiores
problemas para toda a cadeia de fornecimento. Verifica-se que, falar de gestfo lucrativa da cadeia

de fornecimento significa falar em confianca e parceria. Fica evidente que, caso nfio ocorra esta
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reciprocidade entre os integrantes, nfo haverd condi¢bes de continuidade do processo. Esta
parceria implica no compartilhamento de todas as informacdes relevantes para o bom andamento
do processo em ambas as partes, como por exemplo, planilhas de custos, descontinuidades de
produggo, desenvolvimentos de novos produtos, listagem de fornecedores, demanda de mercado

e, até mesmo, certos itens de importincia estratégica da empresa.

O avanco da informatica, principalmente das redes de comunicagdo, tem proporcionado
melhor desempenho na busca por parceiros, produtos € servigos. A relagio entre cliente €
fornecedor pode ser agilizada através da utilizagéo de rede de Internet, desta forma, quando um
cliente necessita de um determinado produto ou servico, ele pode acessar uma gama de empresas
cadastradas e previamente qualificadas para oferecer-lhe este bem em condi¢bes de prego,
qualidade e prazos conforme o especificado. O mesmo pode ocorrer no sentido contrario. Quando
um fornecedor participante desta cadeia oferece seu produto a seus clientes de forma continua,
tendo como base as informacdes de consumo (demanda) dos mesmos. Devido & grande utilizac8o
da automacdo comercial, impulsionada pela difuséo da tecnologia de c6digos de barras, grandes
redes de magazines e de eletrodomésticos nos dias atuais captam 0s dados de demanda em tempo
real em seus balcdes de vendas, de maneira que o sistema de gerenciamento de estoque dispare,
automaticamente, solicitacdes de producdo de determinados produtos a toda a cadeia de
fornecimento. Estes sistemas permitem a reducdo de estoques, um melhor planejamento para

todos os integrantes da rede e, principalmente, a redug8o dos custos finais do produto.

Entretanto, todas essas mudangas e inovagBes necessitam de sistemas indicadores capazes
de refletir e acompanhar os acontecimentos em tempo real na empresa. A partir da década de 80,
estudiosos alertaram quanto & perda de eficicia dos métodos tradicionais de custeios no
tratamento ¢ na manipulacio das informagdes geradas por este novo modelo de produgdo e
consumo (Nakagawa, 1991). Com o aumento do mix de produtos e a conseqiiente redugio dos
tamanhos dos lotes verificou-se que os métodos tradicionais de custeio mascaram ¢ deformam as
reais necessidades de custos de bens e produtos. Nesse sentido, em 1986 foi desenvolvida uma
nova tecnologia de gestdo e mensurag8o de custos, consolidada com o nome de Gestdo

Estratégica de Custos (Cost Management System — CMS).



Sabendo-se que hoje a informagfio ganhou um valor de extrema importincia nas
corporagdes devido o aumento acirrado da concorréncia, fica evidente que uma informacio
imprecisa € capaz de, em pouco tempo, destruir 0 negécio e a credibilidade de uma empresa,
corporagdo, ou mesmo de um conglomerado de empresas. Nesse sentido, deu-se inicio a uma

nova frente de desenvolvimento de indicadores de desempernho empresariais.

No final da década de 80 o interesse esteve voltado para a busca de um indicador unico,
capaz de representar a empresa como um todo. Nos anos atuais, esta preocupagéo parece ter caido
de “moda” e busca-se um conjunto de indicadores confidveis, capaz de nortear o caminho da
empresa. Batocchio (1991) apresentou um conjunto de indicadores capazes de medir a
flexibilidade e a produtividade em sistemas de manufatura. Agostinho (1995) apresentou uma
metodologia que, através de figuras geométricas orienta nas decisdes empresariais quanto a
necessidade de integragfo tecnolégica no ambiente fabril Sanchoy K. Das (Das, 1996)
desenvolveu um conjunto de indicadores denominado Método dos Niveis Multiplos. Mais
recentemente, Kaplan (1997) apresentou o Balanced Scorecard que, através de 4 perspectivas
principais (Financeira, do Cliente, dos Processos Internos e de Aprendizado e Crescimento)
desenvolve indicadores voltados exclusivamente as necessidades das empresas. O Método dos
Niveis Multiplos foi utilizado por Monteiro (1998) para avaliar os niveis de flexibilidade em

empresas manufatureiras na regifio de Campinas, Interior de Sdo Paulo.
1.3 Objetivos

Esta pesquisa tem por objetivo propor um modelo de apoio & tomada de decisio baseado
em Fatores Criticos de Sucesso para avaliagdo de investimentos voltado para a cadeia de valor.

Esse modelo seré validado em uma empresa de manufatura por meio de estudo de caso.
1.4 Contetido do Trabalho

Uma vis8o global do assunto foi apresentada no capitulo 1. Buscou-se enquadrar o tema
dentro do contexto atual, de maneira a justificar a necessidade da pesquisa, resumindo, em linhas

gerais, o contetido a ser apresentado.



No capitulo 2 realiza-se uma revisdo da literatura, abordando diversos topicos em

gerenciamento da cadeia de suprimentos.

No capitulo 3 apresenta-se uma profunda analise das préticas de Gerenciamento da Cadeia
de Fornecimento (Supply Chain Management — SCM). Abordam-se os principais autores, 0s
avangos no decorrer do tempo, os fatores responsaveis pela difusdio dessa pratica de

gerenciamento, além de retratar as tendéncias futuras do SCM.

No capitulo 4, realiza-se um amplo estudo das técnicas de Analise de Investimento dentro
do ambiente empresarial. Faz-se comparagbes entre métodos tradicionais e inovadores,
financeiros ¢ nio financeiros, qualitativos e quantitativos, além de apresentar métodos de

caracteristicas hibridas que véem conquistando espago nos ultimos anos.

O capitulo 5 apresenta a metodologia de apoio & decisdo a ser utilizada na analise de

investimentos no Gerenciamento da Cadeia de Valor. Cabe a este capitulo, a defini¢do do campo

de atuacgio, aplicacdo e validagdo da metodologia.

O capitulo 6 tem por objetivo apresentar € discutir os resultados encontrados durante a
aplicacio do método de apoio & decisdo proposto no capitulo anterior. A anélise dos resultados
poder4 ser realizada através de estudo da taxa de aceitacio do modelo, probabilidade de acerto,
nivel de incerteza do modelo e comparagiio com estudos de casos semelhantes. Com base nos

resultados obtidos e nas aplica¢des do modelo.
No capitulo 7 sio apresentadas as conclusdes e propostas para pesquisas futuras.
Finalmente, sio apresentados nos anexos, 0s questionarios respondidos referentes ao

modelo proposto, os tratamentos estatisticos das respostas € 0s resultados das simulagdes dos

questiondrios.



Capitulo 2

Consideracdes sobre Custos, Investimentos e
Gestao da Cadeia de Suprimentos

O desenvolvimento de uma metodologia para a andlise investimento em cadeia de
fornecimento requer, necessariamente, o estudo das varigveis de custos presentes na organizacgio.
Shank (1996) resume os argumentos necessarios para uma completa anilise de orcamento de
capital para decisSes de investimentos, a chamada Gestdo Estratégica de Custos (Strategic Cost
Management), a qual incorpora trés ferramentas adicionais 4 anélise financeira, tradicionalmente
utilizada em andlises de custos, sfo elas: Andlise da cadeia de valor, Anélise do direcionador de

custos, analise da vantagem competitiva.

Na busca pela validagio dessas novas estruturas de anélise de investimento, Carr e Tomkins
(1996), discutem formas de associar empiricamente os novos indicadores. Para tanto, utilizam-se
de estudos de casos abrangendo 51 empresas, dentre elas, companhias britanicas, germanicas ¢
norte americanas. Os estudos apontam que, em relagdo aos casos de fracasso, as empresas de
sucesso apresentam, proporcionalmente, cinco vezes maior atengfio & vantagem competitiva, trés

vezes mais a cadeia de valor e duas vezes mais aos direcionadores de custos.

Ballou (1997) identifica oportunidades de pesquisa tanto na melhoria dos projetos de redes
logisticas quanto na melhor especificagdo de informagdes de entrada nos projetos de processos.
Para tanto, realiza um estudo aprofundado que passa pelos custos relacionados a logistica,

globalizacfio do setor industrial e importincia da logistica para a estratégia da companhia.



Finalmente, faz um balango do estado da arte da pesquisa direcionada & logistica, apresenta
modelos temporais € espaciais € propde alternativas e oportunidades de pesquisa.

As mudancas ocorridas no ambiente empresarial que levaram as companhias a se
preocuparem com uma maior integracio de seus recursos logisticos foram estudadas por Wood
Jr. e Zuffo (1998). Um quadro das fases da integragfio logistica foi apresentado e constatou-se
que no ano de 1998, a maioria das empresas brasileiras encontrava-se nas fases zero
(administrag@io de materiais) e fase um (administragio de materiais + Distribui¢do). Nessa €poca,
eram raros os casos de empresas que se importavam com a integracfo logistica (fase 2) ou com o
Supply Chain Management (fase 3) ou mesmo com a unifio do SCM com o Efficient Consumer
Response - ECR (fase 4). Além disso, a crescente preocupacdio com 0 SCM, a qual vem sendo
provocada pelo acirramento da competi¢do, poderé provocar diversas implicagdes e impactos nas
politicas empresariais, como a necessidade de se reduzir as barreiras gerenciais e departamentais
nas empresas; privilegiar questdes como integragio de vérias atividades logisticas e dos
processos de mercado nos programas de graduacfio, Pés-graduacfio e especializagdo em
administracio de empresas; abrir novas linhas de pesquisas relacionadas ao tema de SCM e
quebra de fronteiras (integragdo) dentro das empresas, focalizando o contexto de forma

estratégica, voltado para integrar fornecedores, fabricantes e clientes.

A estrutura logistica de redes farmacéuticas no Brasil foi estudada por Machline € Amaral
Jr. (1998). Os principais problemas enfrentados por essas redes foram expostos, entre eles tem-se:
Incerteza nas previsdes de demanda; Entraves no entrosamento entre setores de compras ¢
vendas; Dificuldades na obtencdio de informagdes gerenciais confidenciais; Necessidade de
rapidez na reposi¢io de produtos; Coexisténcia de excessos € faltas de produtos; Necessidade de
se manter produtos de baixo giro, além de outros problemas gerenciais. No entanto, com 0
advento dessas redes, verificou-se varios avangos logisticos como, por exemplo, maior
racionalizaciio na gestdo de estoques, utilizacio de softwares de gestdo de estoques,
racionalizacdo das operages no depdsito central das redes farmacéuticas e avanco nas estratégias

para entrega de produtos as lojas.

Verifica-se portanto, que um balanco 6timo entre as diversas fungbes logisticas envolvidas

¢ de capaz de proporcionar a otimiza¢io do sistema logistico. Nesse sentido, o controle de
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inventdrio e o planejamento de transporte precisam ser fortemente coordenados, no intuito de
adicionar eficiéncia & gestéio de uma cadeia de fornecedores (SCM — Supply Chain Management).
Considera-se, entdo, que as decisdes tanto das fungdes de inventario, quanto as de transporte,
devem ser realizadas simultaneamente (Machline e Amaral Jr., 1998).

Com o objetivo de determinar a estratégia de suprimento que capacita o armazém a
minimizar seus custos por unidade de tempo, Qu, Bookbinder e Iyogun (1999) apresentam uma
formulago, o equacionamento e o método de solugio do problema. Esse problema foi divido em
duas partes: Problema de inventdrio e Problema de transporte. A iteracdo entre essas partes
resultou na solugdo global do problema. Para tanto, foi utilizado o método de decomposicéo
heuristica, o qual € capaz de dividir um determinado problema em diversos subproblemas,
chamados de modelos de inventérios e modelos de rotina de veiculos. O problema de inventario
foi tratado item a item, enquanto o problema de transporte necessitou que uma rota otimizada
para cada periodo fosse desenvolvida. Este método pode ser usado para resolver problemas de
grandes escalas. O teste computacional indicou que o desempenho do método ¢ satisfatorio para

resolver tais problemas (Qu, Bookbinder e Iyogun, 1999).

Os impactos da Tecnologia de Informacfio na Gestfio da Cadeia de Fornecimento do Setor
Agro alimentar sdo estudados por Silva e Fischmann (1999). A Tecnologia de Informacdo traz
vantagens competitivas e apresenta caracteristicas especificas do setor agro alimentar, dentre elas,
a revolugdo da informacfo, a diversidade das demandas e novas formas de relacionamento
comerciais. A crescente difusdo da Supply Chain Management (SCM) e do Efficient Consumer
Response (ECR), além da facilidade de se orientar a produgfo ao consumo (puxado pela
demanda) € proporcionada pelos recursos da Tecnologia da Informaggio (TT), como codigos de
barras e sistemas EDI (Electronic Data Interchange). Nesse ponto, a TI evolui no sentido de
aumentar a velocidade e capacidade de transmissdo de informagfio , diminuindo seu custo
simultaneamente. Um “estudo multicaso”, abrangendo 3 varejistas e 8 fornecedores de produtos
agro alimentares ¢ realizado. Os resultados obtidos foram bastante positivos, principalmente
quanto & possibilidade de se realizar pedidos via laprop do vendedor e nas relagio empresa —
ambiente, proporcionando melhoria da imagem da empresa e evolugio nas relagdes de troca.
Verificou-se também, alguns obstaculos quanto & adog8o das novas tecnologias, o principal foi a

caréncia de recursos humanos para manuseio do novo sistema.
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Dangelmaier et. al. (1999) utilizam-se do software denominado OOPUS - PSCM no
Planejamento e Controle da Producfio. O programa busca viabilizar a Continuidade do sistema
produtivo, o Planejamento online, o planejamento do Benchmarking, transparéncia e flexibilidade
da empresa. A utilizacdo do software promoveu diversas melhorias, entre elas, a reduc8o do ciclo
de planejamento; planos de sincronizagdo de diferentes estagios de produgfio que promovem
aumento da capacidade de utilizaggo de méquinas e reduco do niimero de horas extras; o uso
antecipado de simuladores de processos capazes de identificar os gargalos de producgéo e
promover acdes antecipadamente. Em casos de mudancas inesperadas nos pedidos dos clientes,

pode-se conseguir maior agilidade devido os menores ciclos de planejamento.

A necessidade de se alcancar modificacdes nos sistemas de Planejamento e Controle de
Producgio (PCP) devido o advento do modelo competitivo baseado na Gestdo da Cadeia de
Fornecimento ¢é estudada por Pires (1999). Apresenta-se casos que demonstram essas

transformacdes e propde trés questdes chaves relativas a estas necessidades de mudangas, sdo

elas: posicionamento da companhia dentro da cadeia de fornecimento; direcdo estratégica de

sistema de PCP; infra-estrutura necesséria para o sistema PCP.

Gilbert e Ballou (1999) desenvolveram um modelo para otimizar a concessdo de descontos
nos pregos nas relagdes cliente - fornecedor. Este modelo visa encorajar os clientes a realizarem
novos e maiores pedidos. O balanco cuidadoso entre o tempo do pedido € 0 desconto pode levar a
uma reducdo de custos a ambos os membros do canal de fornecimento. Os autores (Gilbert e
Ballou, 1999) analisam falhas comumente cometidas em empresas distribuidoras de ago, as quais

geram formas de custeio ineficientes.

A crescente preccupagdo com a redugfio de custos logisticos tem conseguido atrair a
atencdio de inimeros pesquisadores para essa area de conhecimento, com o objetivo de otimizar o
desempenho global das cadeias logisticas. Escudero et al. (1999), apresentam uma estrutura de
modelagem da manufatura, montagem € distribuicio (MAD — Manufacturing, Assembler and
Delivery) em problemas de planejamento de cadeias de fornecimento sob incerteza de demanda

de produtos e de custos de componentes fornecidos, além da imprecis3o na estimativa do tempo
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de entrega. O objetivo é minimizar a somatéria dos custos de manufatura, montagem e
distribui¢cdo, associados com a satisfacio da demanda dos clientes. Dentre os pardmetros
analisados tem-se: demanda, programacio de materiais, restricdes tecnolégicas, disponibilidade
de componentes, niveis de estoque e produgéo, pardmetros relacionados & fungdo custo,

otimizag#o de varidveis e operadores e indices de atraso.

As prioridades competitivas na administragio estratégica da manufatura foram estudadas
por Santos, Pires e Gongalves (1999). Em estudos de casos realizados em quatro empresas,
conseguiram listar quatro principais itens: custo, qualidade, desempenho das entregas e
flexibilidade. No modelo apresentado, apenas o fator custo esta ligado & estratégia competitiva de
menor custo, enquanto as outras trés relacionam-se com as estratégias de diferenciacdio. As
entrevistas demonstraram que a principal preocupacio por parte dos gerentes das empresas
visitadas era com o fator qualidade, seguido pelo desempenho das entregas. Essa preocupagio
com a qualidade e com as entregas justifica-se devido os avangos dos mercados globais e 2
crescente necessidade de flexibilidade por parte das empresas. A flexibilidade ¢ fundamental para
viabilizar o atendimento de nichos de mercados exigidos nas empresas de classe mundial. Outra
importante constatacdo ¢ que o item custo esteve presente apenas como um “fator ganhador de

pedidos™.

As atividades de desenvolvimento de novos produtos ganham maior eficacia quando
realizadas em parceria com os fornecedores previamente credenciados junto & empresa. Huang e
Mak (2000), propdem uma metodologia para melhor capacitar o envolvimento do fornecedor no
processo de desenvolvimento de um novo produto e demonstrar a estrutura através de um
prototipo de plataforma baseada na Web utilizando tecnologia de Internet e Intranet. O protdtipo
¢ chamado WeBid. A estrutura do WeBid compreende quatro fungdes:

e Desenvolver um modelo de cadeia de fornecimento orientada ao produto;

e Desenvolver um mecanismo para o cliente convidar e submeter a oferta de fabricagio de um
produto especifico a um fornecedor em potencial;

e Desenvolver uma metodologia de selegfio rigorosa mas pragmética de fornecedor;

¢ Desenvolver um mecanismo para facilitar o compartilhamento de informacdes entre cliente e

fornecedor.
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Desses, sdo quatro os principais médulos do sistema:

e Pesquisa de fornecimento;

e Pesquisa de oferta;

e Pesquisa de parceria;

e Pesquisa de compartilhamento de informagdes.

Sendo que dentro do médulo pesquisa de parceria sdo encontrados quatro indices, s&o eles:
e Indice de satisfagdo

e Indice de flexibilidade

e Indice de risco

e Indice de confiabilidade

Através dessa estrutura, pretende-se integrar os fornecedores em todas as atividades de

desenvolvimento do produto.

Apesar da teoria afirmar a necessidade de redugéo do ntimero de fornecedores, aumento da

confianca, parceria, entre outros requisitos, nem sempre isso € seguido integralmente pelas
empresas. Dowlatshahi (2000) mostra em seu estudo de caso, que diversos pomntos da teoria ndo
sio respeitados na prética, diversos fatores contribuem para isso dentre eles, precaucdes diversas
por parte dos empresérios e quebras de contratos por falta de lealdade por parte das empresas
contratadas. Novas proposicdes sdo realizadas para adequar o estudo & realidade. Conclui-se que
deve haver um meio termo entre teoria e pratica, de modo que se minimize decepgdes com
relacio & gestdo de fornecedores. Sabe-se que tais decepgdes podem acarretar prejuizos diversos
como perda de produgdo, qualidade e, o que € pior, a perda de clientes e queda da reputagéo da

empresa perante seus clientes potenciais.

Nesse sentido, a gestdo dos fornecedores auxilia a empresa para alcangar uma redugo no
tempo de producfo (lead time), melhorar a confianga na entrega, aumentar de qualidade e
redugiio de custos. A principal consideragéio para o comprador ¢ manter o ambiente operacional
em bom funcionamento para capacitar a cadeia de valor (cliente — fornecedor) e expandir-se.
Shin, Collier ¢ Wilson (2000) analisam o impacto de um Gerenciamento Orientado ao

Fornecimento (SMO - Supply Management Orientation) sobre o desempenho operacional dos
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fornecedores e prioridades competitivas dos compradores, ou seja, custos, qualidade, entrega e

flexibilidade. Desta analise, trés principais hipteses sdo propostas:

H1. O Gerenciamento Orientado ao Fornecimento ¢ positivamente associado ao desempenho do

fornecedor;

H2. O desempenho do fornecedor € positivamente associado com desempenho do comprador;

H3. Um Gerenciamento Orientado ao Fornecimento € associado positivamente com o

desempenho do comprador.

Os fatores a serem considerados na selegio de fornecedores para aliancas de parcerias sdo
investigados por McCutcheon e Stuart (2000). Define-se um conjunto de caracteristicas dos
fornecedores com os quais uma relagio de alianga seria potencialmente eficaz. O estudo &
baseado em entrevistas com diversos gerentes em 15 empresas, além do estudo da literatura de
disciplinas variadas. Os autores consideram dois conjuntos de fatores como sendo prioritarios: (1)
a combinag8o da natureza do fornecedor e seu tempo no ramo de atividade, (2) o nivel de
confianga existente entre o fornecedor e a empresa. Dessa maneira, sdo analisados os fatores que
afetam o desenvolvimento de aliangas com fornecedores, sendo baseados no campo da
conveniéncia e no campo da praticidade. Procurou-se sintetizar e agregar os trabalhos de diversos
campos de atuacdo para produzir um tnico modelo. Do estudo dessas aliancas, duas principais
conclusbes foram alcancadas: aliangas baseadas na confianca sdo menos comuns que aquelas
baseadas em vistorias e inspegdes; e as empresas precisam desenvolver uma perspectiva de longo
prazo sobre seus requisitos tecnologicos para estabelecer um contrato de longo prazo com seus

fornecedores.

A necessidade de um envolvimento continuo do fornecedor no processo de montagem, bem
como a busca de fabricante para estabelecer um balango 6timo entre reducfio de custo, retencdo
do controle e repasse da responsabilidades para a cadeia de fornecimento sfio estudados por
Alford, Sackett ¢ Nelder (2000). O estudo apresenta cinco possibilidades para identificar o

envolvimento do fornecedor em relagéo 4 sua proximidade com a planta de montagem do cliente
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(fabricante), s@o elas: Consércio Modular, Sistema de Fornecimento, Fornecedores Locais,
Dispersos e Remotos. O estudo procura viabilizar o processo de customizacfio em massa, o qual ¢
definido como sendo o desenvolvimento, produg8o, mercado e distribuicdo de bens e servigos
com tal variedade que os clientes possam encontrar exatamente 0 que querem a um prego que
podem pagar. O processo abrange dois estdgios: customizagfio opciomal ¢ customizagdo
estrutural, as quais refletem a integragfio progressiva dos clientes com o projeto, manufatura e
processos de distribuigio, respectivamente. Sabe-se que o aumento da variedade e da
customizagio implica na elevagdo do custo de manufatura. Neste sentido, o estudo busca a
necessidade de entender as relagdes na montagem e seu suporte na cadeia de fornecimento, além
de desenvolver um estudo efetivo para informar decisbes de investimento em tecnologia e gestdo

de processos, com a finalidade de gerar um sistema 6timo de customizaggo em massa.

As entradas da producdo € o sistema de distribuicio sio analisados por Flipo (2000) com a
finalidade de economizar recursos do sistema produtivo. Estuda-se o sistema de producéio multi

fabril, que é capaz de mostrar as interagSes da produgdo de multiplos estagios do sistema de

distribuicdo, abrangendo produtores com diferentes fibricas geograficamente espalhadas que
precisam otimizar a utilizagio de seus recursos no que tange a distribuicdo ¢ comunicagfio entre
essas instalacOes. Para tanto, utiliza-se de recursos computacionais para simular o evento e

realiza-se comparacdes com dados resgatados de situagdes reais.

Outro fator determinante na otimizacio de cadeias de fornecimento ¢ encontrado em Kim
(2000) ao considerar uma situag@o particular na qual a coordenag&o do fabricante, o suporte ¢ a
inovagdo do fornecedor podem levar & redugdo do custo do fornecimento. A primeira condigdo
para uma coordenagio sustentével entre fornecedor — fabricante ¢ que as vantagens alcangadas
através da rede de trabalho sejam maiores que a soma das vantagens alcancadas individualmente.
A Segunda condigfio é que cada participante individual da cadeia de fornecimento apos longo
periodo perceba que sua vantagem € maior que aquela que poderia ser alcancada sem a
coordenacio da cadeia. Kim (2000) considera dois diferentes casos nos quais a estrutura da
demanda de mercado comporta-se diferentemente. No primeiro caso, assume-se que a demanda
de mercado para o produto final é constante. No segundo caso, essa premissa € relaxada,

considerando-se que a demanda de mercado para o produto em questdo € funco do prego
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executado pela empresa fabricante. Esses dois casos sfio simulados em um modelo matematico e
analisados pelo autor, considerando-se as restriges de cada caso. O principal objetivo €
identificar as condigbes associadas com a demanda de mercado que podem fazer a coordenagdo
entre o fornecedor e o fabricante para a inovagdo mittua de vantagens de fornecimento para

ambos participantes da cadeia.

Visando otimizar os pardmetros gerenciais na produgfo, Fontanili, Vicent e Pononnet
(2000) utilizaram um simulador de fluxo de um algoritmo genético. O simulador de fluxo é
constituido de uma linha de carga / descarga, uma linha principal e seis estagdes de trabalho tipo
bypass. A pesquisa apresenta dois estudos de casos, sendo que o primeiro possui uma estrutura
projetada para 25 produtos do mesmo tipo e, no segundo caso, diferentes tamanhos de lotes e
diversas rotinas sdo mostradas. A utilizagdo do simulador de fluxo juntamente com o algoritmo
genético possibilitou a determinagfo de um niimero 6timo para a fung#o objetivo, possibilitando
a comparag#o das varidveis sem a necessidade de se testar todas as combinagdes, além de reduzir

o tempo de simulag@o de 62 horas (uso do algoritmo genético isoladamente) para 560 segundos.

A estrutura do Supply Chain ¢ fortemente influenciada pelas mudancas na demanda dos
clientes. Griffiths, James e Kempson (2000) examinaram essas regras que a demanda imp&em as
empresas. Estuda-se a busca pela flexibilidade, responsabilidade e utilizacfio racional de recursos,
além da consciéncia de torna-los mais focados no cliente. Utiliza-se de 3 estudos de casos (uma
empresa fabricante de componentes plasticos, uma companhia aérea ¢ um fornecedor de
autopegas) para explicar como, em certas circunstincias, a empresa pode ganhar ao focar suas
atengdes sobre o cliente individual, através do uso da Célula Focada no Cliente (CFCell —
Customer Focused Cell). O estudo mostra que o CFCell gera uma nova maneira para satisfazer a
demanda varidvel em volume. As companhias pesquisadas estio trabalhando em funcio dos

pedidos, em termos de variedades 6timas, pequenos lotes e reducfio do lead time.
O problema de gerenciamento logistico € analisado por Yo e Li (2000) através de um

modelo de otimizac&o robusta e altamente eficiente. Este modelo € capaz de generalizar solugdes,

as quais sdo progressivamente menos sensiveis para os dados de um determinado cenério. O
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modelo é experimentado em uma empresa fabricante de vinho e em uma companhia aérea. O

artigo apresenta também, quadro comparativo dos resultados com outros obtidos na literatura.

As questBes éticas em uma relagdo cliente — fornecedor sfio estudadas por Carter (2000). O
objetivo € desenvolver uma escala de medida de procedimentos nfo éticos entre 0s compradores
americanos e os fornecedores nfo americanos, além de examinar como as diferencas na

percepgdo de procedimentos anti-éticos entre os compradores americanos e os fornecedores nio

americanos podem influenciar na relacéo cliente - fornecedor.

A mensuracéo logistica também vem ganhando grandes estimulos. Pereira (2000), propde-
se a fazer explanagdes relativas ao processo de mensuragio, definindo a mensuragdo para fins
decisoriais. O autor procura compreender os fatores determinantes que geram receita e os custos
nas operagdes logisticas para alcangar o Valor Economico Esperado. Com relacfio ao processo de
mensuragdo, Pereira (2000) introduz o Sistema Relacional Empirico, caracterizado por atributos

qualitativos, tais como comprimento, largura, peso, valor monetario, € assim por diante; € ©

Sistema Relacional Numérico, que se caracteriza pela associa¢do de numeros a objetos de tal

maneira que as propriedades dos atributos estejam fielmente representadas como propriedades

numéricas (Mason e Swanson, 1981).

Ross (2000) analisa a cadeia de fornecimento das empresas do ramo de petroleo, desde sua
extracio até a distribuic@o nos pontos de venda. PropSe uma formulacio numérica para estudar e
otimizar restricbes como localizagdo de clientes, desenvolvimento, fluxo de produtos e centro de

distribuigo.
No proximo capitulo sdo apresentados topicos em logistica integrada, ponderagdes quanto &

importancia dos operadores logisticos e um levantamento sobre as ferramentas computacionais

disponiveis no mercado aplicveis a gesto da cadeia de suprimentos.
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Capitulo 3

Logistica Integrada, Operadores Logisticos e Aplicativos para
Cadeia Logistica

3.1 Introducio

O termo Logistica, da maneira que ¢ utilizado atualmente, provém da década de 1940
quando utilizada pelas Forcas Armadas durante a 2° Guerra Mundial, durante as invasio da
Europa pelas Forgas Aliada. A Logistica teve papel fundamental no desfecho desse evento. Outro
exemplo em ambito militar em que a logistica e a estratégia competitiva demonstraram sua
importancia pdde ser visto no inicio de 1991. Como preparagiio para a Guerra do Golfo, os
Estados Unidos ¢ seus aliados tiveram que deslocar grandes quantidades de materiais a grandes
distancias, com tempo curto. Meio milhdo de pessoas e mais de meio milhdo de materiais e
suprimentos tiveram que ser transportados através de 12.000 quildmetros por via aérea, mais 2,3
milhdes de toneladas de equipamentos transportados por mar em questiio de meses, usando os
recursos da logistica (Ching, 1999 e Siqueira, 2002).

Apesar da precoce constatagfio da importéncia da logistica no ambiente militar, a logistica
demorou a chamar a atencfo dos dirigentes empresariais. A Figura 3.1 apresenta a evolugdo
histérica do pensamento logistico dentro das empresas. Verifica-se que até a década de 60, as

atividades logisticas encontravam-se fragmentadas dentro do contexto empresarial.



Fragmentacéo Integragfo Parcial Integracfio Total
1960... ! 1980... i 1990...

Estudo da Demanda 1 }

Com_pras . Administracéo
Planificacgo de Pedidos de Materiais
Planificacdo de Produgéo N

Planificagdo de Materiais o
Armazenagem Logistica Integrada

TRANSPORTE
Manipulagdo de Materiais —/
Inventario de Produtos Acabados
Planificaio de Distribuico ~ —
Processo de Pedidos

Embalagem Industrial

Servigo ao Cliente

DistribuicZo
Fisica

Figura 3.1 Evolug8o da logistica a partir de 1960 (Fonte: Ching, 1999).

Apesar de fazer uso de atividades consagradas dentro da Administragfo de Empresas, como
é o caso de atividades de transporte, manuten¢do de estoques e processamento de pedidos, a
logistica moderna agregou novo enfoque em seu contexto. Nesse novo enfoque, a logistica visa
também a reducfio de custos e a disponibilizagio de produtos aos clientes, no local certo, na

condicdo adequada e na hora referida.

A fragmentagfio representada na Figura 3.1, no periodo de 1960 a 1980, trouxe consigo
deficiéncias no gerenciamento das atividades logisticas. Geralmente, o transporte era gerenciado
pela 4rea de produgdo; os estoques eram geridos pelas areas de Marketing, Finangas ou Producéio;
enquanto que o processamento de pedidos se via nas maos da area de Finangas ou Produgéo
(Dias,1996). Essa situaggo teve como conseqiiéncia, indmeros conflitos de interesses de objetivos
e responsabilidades, afetando em muito, a produtividade das empresas manufatureiras e de
servicos da época. A Figura 3.2 apresenta um organograma que exemplifica um sistema
tradicional de hierarquia de producdo, no qual o setor de Compras é subordinado a um Gerente
Geral, o PCP (Programacdio e Controle da Produgdo) reporta-se ao Gerente de Producdo ¢ a

Distribui¢fo submete-se ao Gerente Comercial.
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Gerente Geral

Produgéo Financeiro Compras Comercial

P.CP.

Distribuigédo

Controle de
Estoques

Figura 3.2 Exemplo de Sistema tradicional de hierarquia de produgdo (Dias,1996, pg 21).

Dentre os problemas decorrentes da fragmentacio descrita e da hierarquia tradicional de
produgo, tem-se:
1. Ma4 localizacfio dos estoques;
Armazenamento inadequado;
Erros de célculos nos relatérios de entrada e saida de materiais;
Erros gerados no recebimento;

Esquecimento e atraso na emissdo de documentos relativos a entrada e saida de material;

AR O Sl

Procedimentos de contagem fisica inadequados.

Segundo Dias (1996), as empresas dentro de um enfoque logistico de gerenciamento de
materiais podem estar estruturadas de acordo com a Figura 3.3, na qual considera-se que a
estrutura do organograma objetiva um gerenciamento integrado. A vantagens desse tipo de
organograma estd na melhor fluidez das informagdes relacionadas as necessidades de materiais,
isso porque as atividades de Compras, Distribuicio, PCP e Controle de estoques estio
subordinadas a uma Unica geréncia, evitando conflito de informagdes ou dependéncia de outros

departamentos.
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Gerente Geral

Materiais Financeiro

Producdo

Compras

Distribuicdo

P.CP.

Controle de
Estoques

Comercial

Figura 3.3 Sistema Logistico de Gerenciamento de materiais (Fonte: Dias, 1996, pg.22).

Esta breve introducgfio teve por objetivo identificar o perfil histérico das perspectivas
logisticas. Foram tratadas as mudancas de enfoque e de prioridades da logistica dentro das
corporagbes nos ltimos anos. O capitulo esta dividido em trés topicos principais. No item
Logistica (3.2), apresenta-se os tipos de logistica existentes, os diferentes atores da logistica tais
como o Transporte, Gestdo de Armazém, Distribuiggo fisica e Nogdes sobre Custos Logisticos. O
item 3.3 aborda a Gestfio da Cadeia de Suprimentos apresenta os principais topicos em SCM
(Supply Chain Management), as motivagSes que levaram as empresas a dedicar-se a seus
parceiros comerciais com maior atengfo, enfocam a gestdo dos fornecedores, a responsabilidade
com o cliente, a capacidade de reducio de custos, as tarefas direcionadas ao cliente e mercado.
Dentre essas motivacdes tem-se o Escalonamento da producfo, Redugio de inventério na cadeia

produtiva e redugio das atividades em duplicidade. O item apresenta também, a importincia das

empresas denominadas “Operadores Logisticos” na adi¢io de valor da cadeia logistica.
p
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O item 3.4 apresenta as solugdes em software disponiveis no mercado direcionados

Gestéio da Cadeia de Suprimentos (SCM), e as tendéncias de desenvolvimentos futuros €,

finalmente, o item 3.5 apresenta os comentérios finais do capitulo.

3.2 Logistica

O Conselho de Gestéo de Logistica (CLM — Council of Logistics Management) descreve o
termo Gesto de Logistica como sendo o processo de planejamento, implementaco e controle
eficiente, fluxo efetivo e estocagem de bens e relagfo de informagSes do ponto de origem ao

ponto de consumo para o atendimento dos requisitos de cliente (CLM, 1991).

Nesse sentido, Green (1991) afirma que a logistica surge para incluir todo o suporte
necessario para a introducdo de um novo produto ou mudangas significantes sem um produto
existente. Normalmente, isso requer treinamento, desenvolvimento de técnicas de publicidade e
aquisicdo de pecas sobressalentes, ferramentas especiais € equipamentos de testes. Entfo,
logistica torna-se o processo de oferecer a quantidade adequada de um determinado item, no local
em que este item ¢€ solicitado, no tempo certo. A gestfio de uma atividade de logistica integrada
tem se tornado a tarefa de garantir que estes objetivos sejam atingidos dentro dos limites de

recursos aceitaveis.

A logistica ndo estd confinada apenas as operacdes de manufatura. Ela é relevante em
organizagdes, incluindo governo, institui¢des como hospitais e escolas, prestadoras de servicos

como varejistas, bancos e organizagdes de servigos financeiros (Lambert, Stock e Ellram, 1998).

Algumas das muitas atividades abrangidas pela logistica sdo representadas na Figura 3.4,
que dependem de entradas como fatores humanos, naturais, financeiro e recursos de informagcso.
Os fornecedores entregam (providenciam) os materiais brutos, produtos semi-acabados (forjados,
perfilados, etc.) e acabados (rolamento, motor elétrico, etc.) os quais sio modificados pelos
gestores de logistica em material bruto, inventario em processo e bens finais. A¢bes da gestio
providenciam a estrutura para atividades logistica através do planejamento, implementagio e

controle. As saidas dos sistemas logisticos sfo: (1) vantagem competitiva em tempo, em espago
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utilizado ou em movimentacéo eficiente até o cliente e (2) oferta de diversos servigos logisticos,

servicos esses que transformam-se em propriedade da organizagiio (Lambert, Stock e Ellram,
1998).

Acdes de Gerenciamento

Entradas da Planejamento } Implementagio | Controle Saidas da Logistica
Logistica
OrientagBes de
Recursos Marketing
Naturais {Vantagem
(Regido, Competitiva)
Instalagdes e Gerenciamento Logistico Utilizagdo de
equlpamento) Fornecedores | Material | Inventéario Produtos Clientes tempo €
Recursos Bruto | em Processo | acabados espago
Humanos Movimentagio
Recursos eficiente até o
Financeiros cliente
Recursos de Ativo
informagio proprietario
Atividades Logisticas
e Servicos aos Clientes e Localizagio de Instalagbes e armazéns
s Previsio de demanda e Embalagem
e Comunicacio de distribuicio | e Manuseio de produtos retornados
e Controle de Inventario e Recuperagio de partes
e Manipulagio de Materiais e Trafego e transporte
e Ordem de processamento e Armazém e estocagem
e Suporte de servigos

Figura 3.4 Componentes do gerenciamento logistico (Fonte: Lambert, Stock e Ellram, 1998).

O transporte representa um dos elementos mais importantes na composicio dos custos
logisticos de uma empresa. Segundo Ballou (1998), o transporte é capaz de absorver entre 33,3 e
66,6% dos custos logisticos totais. Surge entéo a necessidade de se entender os fundamentos do

transporte e sua influéncia no desempenho logistico da empresa.

3.2.1 Importincia do Sistema de Transporte

Um sistema de transporte eficiente e de baixo custo contribui para aumentar a
competitividade da empresa no mercado, reduzir pregos dos produtos comercializados e melhorar

a economia de escala na produgfio. Com relaggo 3 economia de escala, 0 sistema de transporte
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interfere na confiabilidade do recebimento de matéria prima e componentes dos fornecedores e na

confiabilidade de entrega de produtos acabados aos clientes e mercados consumidores, em bom

estado e nos tempos pré determinados.

A escolha do modo de transporte deve considerar algumas caracteristicas basicas, tais
como: (1) prego do servigo de transporte, (2) rapidez e variabilidade, (3) versatilidade, (4) riscos

de perdas e danos decorrentes da modalidade escolhida.

O Ministério do Desenvolvimento Industria e Comercio Exterior (MDIC, 2002) classifica o
Sistema de Transporte quanto a forma em;
- Modal: envolve apenas uma modalidade (ex.: Rodoviario);
- Intermodal: envolve mais de uma modalidade (ex.: Rodoviario e Ferrovidrio);
- Multimodal: envolve mais de uma modalidade porém, regido por um tinico contrato;
- Segmentados: envolve diversos contratos para diversos modais;
- Sucessivos: quando a mercadoria, para alcangar o destino final, necessitar ser transbordada para

prosseguimento em veiculo da mesma modalidade de transporte (regido por um tnico contrato).

Todas as modalidades tém suas vantagens e desvantagens. Algumas sdo adequadas para um

determinado tipo de mercadorias e outras nfo. Segue descrigfio sucinta dos diversos modais:
a) Modo Rodovidrio

O transporte rodovidrio apresenta baixo custo inicial de implantacdo, exigindo apenas a
construgdo do leito, uma vez que os veiculos pertencem a terceiros. Trata-se do sistema de
transporte mais utilizado no pais, apesar de registrar elevado custo operacional e excessivo
consumo de 6leo diesel. Possui grande flexibilidade operacional, permitindo acessos a pontos
isolados. Apresenta grande competitividade para o transporte de cargas dispersas, isto é, nfio
concentradas na origem ou no destino e o de curtas distancias, onde seu maior custo operacional é

compensado pela eliminacfo de transbordos.
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O transporte rodovidrio na América do Sul € regido pelo Convénio sobre Transporte
Internacional Terrestre firmado entre Brasil, Argentina, Bolivia, Chile, Paraguai, Uruguai e Peru
em Santiago do Chile, 1989. Esse convénio regulamenta os direitos e obrigacbes no trafego

regular de caminhdes em viagens entre 0s paises consignatérios (MDCI, 2002).

No Brasil algumas rodovias ainda apresentam estado de conservagio ruim, o que aumenta

os custos com manutengio dos veiculos. Além disso, a frota ¢ antiga e sujeita a roubo de cargas.

e Vantagens

Adequado para curtas e médias distancias;

Simplicidade no atendimento das demandas e agilidade no acesso as cargas;
Menor manuseio da carga e menor exigéncia de embalagem;

O desembaraco na alfdndega pode ser feito pela prépria empresa transportadora;

e Desvantagens
Custo de fretes mais elevados em alguns casos;
Menor capacidade de carga entre todos os outros modais;

Menos competitivo para longas distancias;

Com relagio & seguranga no transporte rodovidrio de cargas, tecnologias com rastreamento
de veiculos por satélite, bloqueio remoto de combustivel, entre outras tecnologias estéio sendo
utilizadas por empresas do setor de transporte, visando reduzir os riscos de transporte. Ocorre que
essas tecnologias possuem elevados custos de aquisi¢io, de maneira que grande parte da frota

rodoviaria de carga encontra-se & margem dessas movagoes.
b) Modo Ferroviario

O transporte ferroviario possui um custo de implantaggio elevado, nfo apenas pela exigéncia
de leitos mais elaborados, como também pela aquisicio simultdnea do material rodante,
constituido de locomotivas e vages. Apresenta baixo custo operacional e pequeno consumo de

6leo diesel, em relacdio ao transporte rodovidrio. Néo apresenta grande flexibilidade, operando
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através de pontos fixos, caracterizados por estagdes e patios de carga, sendo muito competitivo
no transporte de cargas com origem e destinos fixos e para longas distancias, onde os transbordos

realizados na origem e no destino sio compensados pelo menor custo do transporte.

O transporte ferrovidrio na América do Sul também & regido pelo Convénio sobre

Transporte Internacional,

O transporte ferrovidrio é adequado para o transporte de mercadorias agricolas, derivados

de petroleo, minérios de ferro, produtos sidertirgicos, fertilizantes, entre outros.

e Vantagens

Adequado para longas disténcias e grandes quantidades de carga;

Menor custo do transporte;

e Desvantagens
Diferenca na largura das bitolas;
Menor flexibilidade no trajeto;

Necessidade maior de transbordo.

¢) Modo Dutoviario

O transporte dutovidrio ¢ feito através de tubos (dutos), baseando-se na diferenca de
pressdo. Sua utiliza¢8o privilegia materiais fluidos, tal como gases, liquidos e s6lidos granulares.
O sistema apresenta elevado custo de implantaco e baixo custo operacional. Possui pequena
flexibilidade, operando apenas entre pontos fixos, que sfo as estagdes de bombeamento e
recalque. No entanto, o transporte dutovidrio registra muita competitividade para o transporte, em

alta velocidade de grandes quantidades de fluidos.

e Vantagens
Alta confiabilidade pois possui poucas interrupgdes

Pouco influenciado por fatores meteorologicos.
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e Desvantagens

Numero limitado de servigos e capacidade

d) Modo Maritimo

O transporte mariftimo apresenta baixo custo de implantagdo e de operaco. Apesar de
limitado as zonas costeiras, registra grande competitividade para longas disténcias. Necessita de
transporte complementar, o que pode torna-lo inadequado para algumas rotas. O transporte
maritimo é o modal mais utilizado no comércio internacional. Possibilidade de navegaggio interior

através de rios e lagos.

e Vantagens
Maior capacidade de carga;
Carrega qualquer tipo de carga;

Menor custo de transporte.

e Desvantagens
Necessidade de transbordo nos portos;
Longas distancia dos centros de produgéo;

Menor flexibilidade nos servigos aliado a freqiientes congestionamentos nos portos.
¢) Modo Hidroviario (ou aquaviario)

O transporte hidrovidrio apresenta baixo custo de implantagéo, quando da ocorréncia de
uma via natural. Tal custo, no entanto, aumenta bastante se houver necessidade de construgéo de
canais, barragens e eclusas, por exemplo. Seu custo operacional, pequeno em vias perenes de
grande calado, aumenta de maneira sensivel em vias de baixo calado e de utilizagdo sazonal, onde
ndo é possivel operar em periodos de seca. Apresenta baixa velocidade operacional e alcance
limitado ao curso natural da via utilizada. Atinge excelente competitividade quando satisfeitas as

condicdes de via natural, perene e de grande calado.
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e Vantagem

Custos de perdas e danos sfo considerados baixos

e Desvantagens
Costuma ser mais lento que o modo ferroviario

Disponibilidade e confiabilidade s&o fortemente influenciados pelas condicdes meteorolégicas.

f) Modo Aeroviario

O transporte aerovidrio apresenta baixo custo de instalagdo e elevado custo operacional.
Registra grande flexibilidade e permite o acesso a pontos isolados do pais, com alta velocidade
operacional. E o meio ideal para o transporte de mercadorias de grande valor, de materiais
pereciveis em situagBes excepcionais. Algumas dessas situacSes sfo catdstrofes, guerras €
epidemias. Devido a seu elevado custo operacional, o transporte aéreo nfio é apresentado como
alternativa, limitando-se sua utilizagio a casos especificos. E o transporte adequado para

mercadorias de alto valor agregado, pequenos volumes ou com urgéncia na entrega.

e Vantagens
E o transporte mais rapido;
Ndo necessita embalagem mais refor¢ada (manuseio mais cuidadoso);

Os aeroportos normalmente esto localizados mais préximos dos centros de producgo.

e Desvantagens
Menor capacidade de carga;

Valor do frete mais elevado em relacdo aos outros modais.

g) Servicos Multimodais

A utilizagdo de mais de um modo de transporte vem crescendo nos tltimos anos. Ballou

(1998) apresenta 10 combinages para os transportes multimodais:
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1) Ferro — Rodoviario
2) Ferro — Hidroviario
3) Ferro - Aeroviario
4) Ferro — Dutoviario
5) Rodo - Aéreo

6) Rodo — Hidroviario
7) Rodo — Dutovidrio
8) Hidro — Dutovidrio
9) Hidro — Aéreo

10) Aero — Dutovidrio

Sabe-se que nem todas essas combinagdes mostram-se praticas. A alternativa de
equipamento mais popular € o contéiner, empregado em muitas das companhias multimodais. O
Contéiner é uma grande caixa para acondicionamento de carga, em geral de dimensGes e formato

padronizados. O contéiner pode ser transferido para todos os modais de transporte de superficie,

com excecdo dos dutos. Com a carga em contéiners, os remanejamentos de pequenas umdades de
carga nos pontos de transferéncia intermodal séo realizados com baixos custos, viabilizando o

servigo porta a porta quando combinado com caminhdes.

3.2.2 Gestdao de Armazém

Ao longo do processo logistico surgem intimeros fluxos de mercadorias entre ponto
diversos da rede logistica. Nos pontos de transigéo de um fluxo para outro, como por exemplo, da
manufatura e transferéncia ou entre a transferéncia e a distribuicdo fisica, surge a necessidade de
manter o produto estocado por um certo periodo de tempo. A estocagem tem um papel

importante no desenvolvimento econdmico da rede logistica.
O tempo de permanéncia da mercadoria num dep6sito ou armazém depende muito dos

objetivos gerais das empresas. Em muitos casos, a estocagem de produtos esta relacionada com a

sazonalidade do consumo, como por exemplo, as mercadorias consumidas predominantemente no
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Natal, sazonalidade da producdo e outros tipos de defasagem temporal entre produgéo e consumo
(Novaes e Alvarenga, 1994).

Ballou (1998) descreve quatro razdes para a utilizagio da estocagem por parte das

empresas, séo elas:

1) Redugdo nos custos de producdo e transporte: O armazenamento e inventario associados
agregam despesas & empresa, porém, essas despesas podem ser compensadas caso ocorra
comercializag8o a baixo custo devido a eficiéncia no transporte e na produgso.

2) Coordenagdo do suprimento e demanda: As empresas com alta sazonalidade de produgio
com demanda razoavelmente constante tém um problema de coordenagio do fornecimento
com a necessidade de produtos. Os armazéns também sio utilizados em situagBes de
estocagem de produtos comprados / produzidos a baixo custo, os quais serfo vendidos,
posteriormente, por precos de mercado mais atraentes.

3) Necessidade de produgdo: O armazém pode fazer parte do processo de producdo. Produtos
como queijos, vinhos, licores requerem um periodo de tempo para maturacio ou
envelhecimento. Produtos que sofrem sobretaxas de impostos também sio beneficiados com
0 uso de armazéns, protelando-se a cobranca das respectivas taxas para o momento de venda.

4) Consideragdes de Marketing: O armazém ¢ utilizado para facilitar a colocagfio do produto no
mercado quando de sua necessidade. Isso aumenta o nivel de servico ao consumidor, sendo

que a rapida entrega pode colaborar no aumento das vendas.

Com relagfio as alternativas de estocagem, Ballou (1993) apresenta 4 alternativas distintas
de caracterizagiio de estocagem. Cada alternativa oferece diferentes niveis de custo, risco e

envolvimento gerencial.

1) Espago fisico proprio: Potencialmente, o armazém préprio oferece melhor controle, baixo
custo e maior flexibilidade quando comparado com o espago de armazenagem alugado.

2) Aluguel de espago de terceiros: Os armazéns gerais ou publicos, geralmente operados por
terceiros que presta servicos a clientes do mercado (Aslog, 2001), providenciam servigos

mediante remunerac8o aos seus usudrios. S&o de grande utilidade para aqueles que precisam
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expandir ou contratar espago fisico por curto periodo de tempo. Em geral, as taxas cobradas
por um depésito publico so baixas quando comparadas sdo custos de um armazém proprio.

3) Aluguel de armazém: Representa um estagio intermedirio entre o aluguel de espago fisico
num depésito piblico (medida de curto prazo) e o compromisso de longo prazo representado
por um dep6sito proprio. Sua vantagem esta na possibilidade de obter-se menores taxas do
proprietario do espago fisico. Em contrapartida, o usudrio deve garantir o aluguel por um
periodo especificado em contrato, perdendo assim, alguma flexibilidade. Por outro lado,
conforme o periodo acertado no aluguel, o usudrio pode controlar tanto o proprio espago
fisico como as operagdes associadas, o que pode ser vantajoso.

4) Estoque em Tréansito: Refere-se ao tempo no qual as mercadorias permanecem nos veiculos
de transporte durante sua entrega. Como diferentes alternativas de transporte representam
diferentes tempos de trinsito, pode-se selecionar um modal capaz de reduzir substancialmente

ou até eliminar a necessidade por armazenagem convencional.

3.2.3 Distribuicio Fisica

A Distribuicio Fisica é o ramo da logistica que trata da movimentagdo, estocagem ¢
processamento de pedidos dos produtos finais da empresa. Costuma ser a atividade mais
importante em termos de custos para a maioria das empresas, pois absorve cerca de dois tergos
dos custos logisticos (Ballou,1993). A Distribuicdo Fisica preocupa-se principalmente com 0s
bens acabados ou semi acabados, ou seja, com mercadorias que a companhia oferece para vender
e que ndo planeja executar processamentos posteriores. Desde o instante em que a produgdo ¢
finalizada até o momento no qual o comprador toma posse dela, as mercadorias s@o
responsabilidade da logistica, que deve manté-las no depésito da fabrica e transportd-las até

depositos locais ou diretamente ao cliente.

H4 muitas configuragdes estratégicas diferentes de distribuigdo que podem ser empregadas.
Ballou (1993) apresenta trés formas basicas: (1) entrega direta a partir de estoques de fabrica, (2)
entrega direta a partir de vendedores ou da linha de producdo e (3) entrega feita utilizando um
sistema de depésitos. Quando os clientes adquirem bens em quantidade suficiente para completar

a carga do veiculo, as entregas podem ser feitas diretamente a partir dos vendedores, dos estoques
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de fabrica ou da linha de produgio. Uma vez que os fretes sdo menores quando cargas completas
de veiculos v&o até uma unica localizacio do cliente, este método de carga incorre no menor
custo total de transporte. Fornecedores de matéria prima geralmente utilizam entrega direta de

grandes volumes, a menos que o produto seja comprado em pequena quantidade.

Quando os clientes nfio desejam comprar uma quantidade suficientemente grande para
gerar uma carga completa, os profissionais em logistica empregam uma estratégia alternativa —
suprir através de depésitos. Clientes com pequeno volume de compras podem ser supridos a
partir das fabricas ou dos estoques de fabrica. O mesmo nfio acontece com os clientes que se
localizam a grandes distdncias da planta industrial. Geralmente, esses ndo conseguem ser
atendidos economicamente. Nesse caso, as entregas devem ser feitas em volumes menores do que
uma carga completa, o que aumenta o custo global do transporte. Colocando-se depoésitos em
locais estratégicos e préximos aos clientes, o responsavel pela logistica pode transportar grandes
quantidades de mercadorias por meio de fretes menores de carga completa até seus armazéns.
Partindo dos depbsitos, as mercadorias precisam ser movimentadas apenas por curtas distincias
com os fretes maiores de carga parcial. Os custos adicionais de estocagem sdo mais do que
compensados pelo menor custo global de transporte. Além disso, como os estoques ficam em

média mais proximos dos clientes, o nivel de servigo é melhorado (Ballou, 1993).

A tarefa de movimentar o produto nfo termina necessariamente quando os bens chegam ao
cliente. A mercadoria pode ser devolvida pelo cliente caso o produto errado tenha sido entregue,
ou o produto esteja danificado, ou o cliente decida nfio mais querer o produto. De qualquer
maneira, o administrador logistico deve estabelecer procedimentos e preparar a estocagem dos
bens devolvidos a partir dos pontos de entrega. Arranjos similares devem ser feitos para produtos
que ficaram obsoletos quando ainda estocados. Eles devem ser liquidados ou devolvidos & fabrica

para retrabalho.
3.2.4 Custos Logisticos

Um dos principais desafios da logistica moderna é conseguir gerenciar a relac8o entre custo

e nivel de servigo (frade-off). O maior obstaculo é que cada vez mais os clientes estio exigindo
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melhores niveis de servico, mas ao mesmo tempo, nio estdo dispostos a pagar mais por isso. O
preco esta passando a ser um qualificador, ¢ o nivel de servico um diferenciador perante o
mercado. Assim, a logistica ganha a responsabilidade de agregar valor ao produto através do
servico por ela oferecido (Lima 1998). A seguir, serdo ilustradas algumas das potencialidades do
gerenciamento de custos nos trés macros processos logisticos: suprimento, apoio a manufatura e

distribuigdo fisica.

No suprimento, uma ferramenta de custeio pode favorecer no critério de selecdo de
fornecedores, na defini¢cio dos tamanhos dos lotes de compras e na determinagéio da politica de
estoques. No passado, a fungio compras era avaliada em fungdio do prego de compra dos
insumos. Desta forma, sua preocupacdo estava voltada para obter o menor prego, € o servico
prestado por esses fornecedores era colocado em segundo plano. Desta maneira, muitas vezes as
empresas eram obrigadas a trabalhar com elevado nivel de estoque de materiais, a fim de garantir
o suprimento da linha de producéio diante do risco da nfo disponibilidade, de atrasos, ou de
devolugbes desses materiais. A prépria politica de barganha de preco, em fungdo do tamanho de
lote, provoca queda na eficiéncia do processo produtivo. Hoje, existe uma transformacdo
conceitual neste processo, uma vez que o prego de compra passa a ser visto apenas como um dos
custos de aquisigdo, que considera os custos de colocagdio do pedido, transporte, recebimento ¢
estoque de materiais (Lima, 1998). Desta maneira, € possivel identificar fornecedores, que
mesmo nio sendo lideres em prego consigam oferecer um produto a um custo mais baixo, por
oferecer um sistema com maior freqiiéncia de entregas, com alta disponibilidade de produtos e

menor indice de devolugdes.

No ambito da produgiio, o custeio tradicional apenas mensura o custo dos produtos diante
do que foi produzido num periodo de tempo. Ainda assim, aloca os custos indiretos aos produtos
de maneira distorcida, supercusteando produtos de elevado volume de producdio e subcusteando
os de baixo volume. Para a logistica, a ferramenta de custos de produgfo deve estar voltada as
necessidades do planejamento e controle da produgo, a fim, de apoiar decisbes referentes aos
tamanhos de lote e alocagfio da produgio entre as plantas e as linhas de producdo. Para isso, 0
sistema deve possibilitar a simulagéo de diferentes politicas de produg&o para perceber como se

comportam os custos diante destas modificagdes. Além disso, este sistema deve alocar os custos
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indiretos de maneira nfio distorcida para que se possa custear os produtos e assim mensurar a
rentabilidade néo s6 dos produtos, como também dos clientes (Lima, 1998). O papel destes
sistemnas pode ser ilustrado por uma grande empresa nacional produtora de bens de consumo nio
duréaveis, que era lider no seu setor de mercado. Sua vantagem competitiva estava baseada na
economia de escala, dada pelo seu alto volume de producfo. Buscando manter a lideranca de
mercado, a empresa comecgou a aumentar a variedade de produtos. Como esta empresa nfo tinha
um sistema de custeio eficaz, os custos eram alocados de acordo com o volume de produgio, de
maneira que produtos com alto volume de producfo subsidiavam os produtos de baixo volume.
Como resultado do aumento de custos os pregos foram aos poucos sendo reajustados. O problema
€ que seu maior cliente que consumia uma variedade pequena de itens, passou a pagar o custo da
grande variedade. Como resultado, este cliente resolveu mudar de fornecedor, indo buscar
alguém altamente focado, capaz de oferecer um preco mais competitivo. A perda deste
importante cliente fez com que a companhia perdesse escala, aumentando ainda mais os seus

custos, o que levou a rever seu sistema de custos e sua politica de pregos para se manter no
mercado (Lima, 1998).

Na distribuicdo fisica, pode ser desenvolvido um sistema abrangendo todas atividades
desde a saida da linha de produco até a entrega. O importante neste tipo de sistema & conseguir o
rastreamento dos custos através da estrutura logistica, evitando o rateio indiscriminado de custos.
Assim € possivel mensurar os custos dos canais de distribuiciio dos clientes e até mesmo das
entregas. Esta informacfo € primordial para analises de rentabilidade, que por sua vez deve ser
utilizada pelo pessoal da 4rea comercial no processo de segmentacfio da carteira de clientes.
Desta forma, o nivel de servio pode ser estabelecido nfio s6 em fungfio da necessidade dos
clientes, mas também em funcfo da rentabilidade que estes propiciam para a organizacgo (Lima,
1998).

Outras consideragdes importantes com relagdo a custos referem-se a: determinacio de
preco, simula¢do de cendrios e controle de custos.
A composi¢@o dos precos nem sempre sio formadas com base direta nos custos, entretanto, os
custos sempre influenciam a formagio de precos, principalmente no longo prazo. No caso de

relagBes comerciais mais estéveis e parcerias, os custos tém uma maior influéncia na formacfo de
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precos. O frete de entrega é o caso mais caracteristico do prego formado com base em custo
(Lima, 1998).

Outra vantagem das ferramentas de custeio é permitir a simulagdo de diferentes cenarios.
Por exemplo, qual o impacto no custo de distribuicéo mediante:
a) fechamento de um centro de distribuig@o?
b) variagfio do prego de um determinado insumo?
¢) aumento da produtividade de determinada atividade?
Desta forma, através de simulacdes € possivel melhorar o processo decisério, assim como

desenvolver planos or¢amentarios (Lima, 1998).

O sistema de custos também pode ter a fungfio de controle. Problemas como a baixa
utilizagdo dos ativos, que pode afetar a rentabilidade das empresas, podem ser identificados por
este tipo de ferramenta. No caso de um transporte de carga por exemplo, o tempo de fila para

carga e descarga, quando exagerado, faz com que a taxa de utilizacdo do veiculo seja baixa,

afetando assim, sua rentabilidade (Lima, 1998).

3.2.5 Compensacio de Custos

O conceito de compensagio de custos reconhece que os modelos de custos das varias
atividades da empresa por vezes exibem caracteristicas que colocam essas atividades em conflito
econdmico entre si (Ballou, 1993). Esse conceito estd representado na Figura 3.5. Verifica-se
que, a medida que o numero de dep6sitos aumenta, o custo de transporte diminui. Isso acontece
porque carregamentos volumosos podem ser feitos para os armazéns a fretes menores. Além
disso, a distancia percorrida pelas entregas de menor volume do armazém para o cliente se reduz,
diminuindo o custo do transporte de ponta. Portanto, a combinagio dos custos de transporte de
estoque para OS armazéns mostra um perfil que declina com o aumento da quantidade de
depositos. Por outro lado, os custos de estoque e de processamento de pedidos mostram um
comportamento oposto ao custo de transporte e, portanto, estdao em conflito com ele. Custos de
estoque aumentam com o numero de armazéns, porque mais estoque ¢ necessario para manter o

mesmo nivel de disponibilidade do que quando héd menor nimero de depésitos. Custo de
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processamento de pedidos também aumentam porque os depésitos servem como pontos de

processamento de pedidos.

Custo total (soma dos custos de transporte,
estoque e processamento de pedido)

Custo ($)

Custo de transporte

Custo de
estoque Custo de
processamento de
pedido

X3 X

Total de armazéns no sistemas de distribuicso

Figura 3.5 Compensacio de custos para determinagio de depésitos em um sistema de distribuiggo
(Fonte: Ballou, 1993, pg. 44).

3.2.6 Conceito do Custo Total

A curva de custo total ¢ formada a partir da somatéria das curvas de custo de estoque,
custo de transporte e custo de processamento de pedidos. Por essa razdo, a curva de custo total
possui dois pontos étimos. O primeiro € o encontro da curva de custo de transporte com a de
custo de estoque, gerando o ponto 6timo de numero de armazém (x;), enquanto que o segundo
ponto 6timo (x;) € o cruzamento da curva de custos de transporte com a de custo de
processamento de pedidos. Portanto, o niimero étimo de armazéns deveria estar compreendido

entre os ponto x; € X; da Figura 3.5.

Resumidamente, o conceito de custo total reconhece que os custos individuais exibem
comportamentos conflitantes, devendo ser examinados coletivamente e balanceados no ponto
6timo. Como mostrado na Figura 3.5, o custo total para determinado numero de armazéns ¢ a

soma dos trés custos, formando a curva do custo total.
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3.3 Supply Chain Management

O Supply Chain ou cadeia de suprimentos ¢ todo esforco envolvido nos diferentes
processos ¢ atividades empresariais que criam valor na forma de produtos e servigos para 0
consumidor final. A gestio do Supply chain € uma forma integrada de planejar e controlar o fluxo
se mercadoria, informacdes e recursos, desde os fornecedores até o cliente final, procurando
administrar as relacBes na cadeia logistica de forma cooperativa ¢ para o beneficio de todos os
envolvidos. Inclui consideragfes estratégicas que passam por focalizar a satisfagdio do cliente,
formular e implementar estratégias baseadas na retengfo dos clientes atuais e obtengfo de novos

e gerenciar a cadeia de forma eficaz (Ching, 1999).

Pode-se considerar que as relagBes cooperativas (citadas na defini¢do de Supply Chain)
s8o resultados de intensos trabalhos de desenvolvimento de fornecedores, certificagio e,
principalmente, de relagfio de confianca entre empresa ¢ fornecedor. Caso essas premissas ndo

sejam valorizadas, a relagdio cooperativa deixa de ser uma alternativa confidvel para a cadeia de

valor de um produto.

Objetivando atuar estrategicamente na Cadeia logistica integrada, Cardoso, Silva Neto ¢
Souza (1999) consideram a necessidade da utilizagBio de técnicas que auxiliem na redugfo das
duplicidades de atividades, de maior controle sobre os niveis de estoques ao longo da cadeia de
suprimentos, da confiabilidade nas entregas e, principalmente, por meio da gestdo integrada dos

participantes da cadeia produtiva.

3.3.1 Seqgiienciamento — Satisfazendo os Requisitos de Produciio

O principal requisito para a definigio da seqiiéncia de producfo (escalonamento ou
scheduling) através da cadeia de suprimentos relaciona-se com a veracidade da informacio
trocada entre seus participantes. A confiabilidade, precisdo, exatidfo ¢ ftransparéncia no
intercAmbio de informacBes sfo fundamentais para que os participantes possam descobrir

oportunidades para a agregag#io de valor a cadeia de suprimentos.
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Uma importante ferramenta para andlise dos requisitos de producfio vem a ser o grafico
triplo envolvendo os niveis de demanda, producfio e estoque. A Figura 3.6 ilusira o uso desta
ferramenta na andlise do sincronismo logistico. Este sincronismo logistico corresponde ao
balanceamento entre o fornecimento (produgfio ou estoque) do produto e a demanda de mercado
(cliente) pelo mesmo (Ching, 1999). Para efeito comparativo, a Figura 3.6a ilustra o grafico triplo
de um sistema sincronizado, enquanto a Figura 3.6b, o de um sistema nfo sincronizado. Nesse
altimo, o desbalanceamento € evidenciado pelo acelerado aumento dos niveis de inventério, em

relagfo aos niveis de producdo e demanda.

De fato, observando o sistema sincronizado da Figura 3.6a verifica-se que os niveis de
inventarios proximos a demanda e as necessidades da producio proporcionam um sistema enxuto
e custos reduzidos. Verifica-se que o sistema nfo sincronizado apresenta elevados niveis de
inventarios, pois os niveis de produgfio nfo acompanham os niveis de demanda. Ocorre, portanto,

grande distor¢fo entre os niveis de inventario e as necessidades da produgéo.

Grafico Triplo (b) - Inexisténcia de
Sincronismo Logistico entre
Demanda/Producdoiinventario
| mdemanda inventario Clproducdo |

ot

Grafico Triplo (a) - Sincronismo Logistico entre
Demanda/Produciol/inventario

{ fdemanda ginventario Ciproducio ] 3500

16000 30000
14000 o
@ 12000 = 25000
® 10000 B 20000
£ 8000 £ 15000
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& 4000 G 10000 A B
2000 5000 l
0 : x 0+ : —=
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Semanas Semanas

Figura 3.6 Gréfico triplo (adaptado: Ching, 1999, p.139-140).

Com base no exposto anteriormente, assume-se que a definicfio da seqiiéncia de producéo
através da cadeia de suprimentos deve ser capaz de minimizar os niveis de estoque como um
todo. Por estoque, pode-se entender os diversos tipos existentes em uma indistria manufatureira:

matéria-prima, materiais em processo, materiais de embalagem, produto acabado e suprimento.
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No contexto do gerenciamento integrado de cadeias de suprimentos, a reducio dos niveis
de estoque, envolvendo os diversos parceiros da rede recomenda a utilizagdio da Tecnologia de
Informacdo (TT), no sentido de possibilitar o gerenciamento coordenado dos sistemas logisticos
em tempo real ou proximo disso, permitindo assim reduzir drasticamente os niveis de estoques da

cadeia de suprimentos como um todo (Christopher, 1999).

Em uma situacfio ideal, a defini¢io de seqiienciamento de produgdo através da cadeia de
suprimentos deveria abranger a elaboragfio de um modelo de otimizag8io. Em geral, o objetivo
basico desse modelo é minimizar a somatéria dos custos de manufatura, montagem e distribuigéo,
associados 4 melhoria do atendimento e a satisfagdo dos clientes, além de considerar a incerteza
da demanda de produtos, dos custos de componentes fornecidos e do tempo de entrega (Escudero
et al. 1999).

3.3.2 Reducio de inventario na cadeia produtiva

A literatura apresenta a tendéncia do Supply Chain para concentrar-se na gestdo do

inventario e nas mudangas de padrdes tipo comegar ¢ parar um fluxo continuo. As melhorias na
Cadeia de suprimentos sio, normalmente, resultados de negociagdes. Um exemplo € o lead time
de um fornecedor, ou seja, o tempo necessario para um fornecedor reabastecer alguma
necessidade de estoque. Se o lead time do fornecedor puder ser reduzido, o comprador poderd
manter menores niveis de inventarios. Portanto, o lead time do fornecedor é um importante fator
de convergéncia nas negociagdes do canal. Durante essas negociagdes, o entendimento claro das
expectativa do comprador - vendedor deve ser desenvolvido. Um dos principais objetivos do
SCM ¢ obter um controle de fluxo de inventario melhor e facilitado com baixos niveis de

estoques ao longo da cadeia produtiva (Wood, Wardlow, Murphy, 1998).

3.3.3 Reducio das Atividades em Duplicidade.

A redugdo das atividades em duplicidade ¢ um dos principais focos de reducéo de custos
dentro da cadeia de suprimentos. Uma das maneiras para se conseguir essa redugdo pode ser a
alianca entre os participantes da cadeia. Segundo Bowersox (1990), uma alianca reflete um
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desejo existente entre dois ou mais participantes de modificarem suas préticas atuais de negécios,
no sentido de serem eliminadas as duplicidades de atividades nas interfaces da cadeia de valor

agregado, bem como serem reduzidos possiveis desperdicios de recursos de producdo, transporte

e distribuico.

Wanke (1996) considera que o surgimento de aliangas logisticas decorre basicamente da
exploragdo do relacionamento de compra e venda entre duas empresas por outros angulos, em
virtude do acirramento de pressdes competitivas, desregulamentacio de transportes, necessidade
de melhorar os niveis de servigo ao cliente, etc. O niimero de aliancas logisticas cresce a cada

ano.

3.3.4 O Conceito de Sistemas Integrados de SCM

Para muitas empresas industriais, uma vez atingida e estabelecida a integragio interna da
empresa proporcionada pelos sistemas ERP (Enterprise Resource Planning), a préxima fronteira
€ a dos sistemas integrados que auxiliem a administracdo de todo fluxo logistico de materiais e de
informagOes entre diversas empresas pertencentes a uma mesma cadeia de suprimentos. Nos
ultimos anos essa administragfo tem sido facilitada através de sistemas como o EDI (Electronic
Data Interchange - Troca Eletronica de Dados), com a implementagiio de outras tecnologias
integradoras via Internet, com o chamado E-Commerce (comércio Eletronico, via Internet, entre
a empresa e seus clientes), o E-Operations (processo pelo qual a empresa terceiriza as atividades

que ndo fazem parte de suas competéncias essenciais) e através dos sofiwares de SCM.

Pires (1998) considera que a Gestdio da Cadeia de Suprimentos (SCM) pode ser considerada
uma visdo expandida, atualizada e, sobretudo, holistica da administracio de materiais tradicional,
abrangendo a gestdo de toda a cadeia produtiva de uma forma estratégica e integrada e pressupde
que as empresas devem definir suas estratégias competitivas e funcionais através de seus
posicionamentos (tanto como fornecedores, quanto como clientes) dentro das cadeias produtivas

nas quais se inserem. A Figura 3.7 ilustra genericamente uma cadeia de suprimentos.
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Figura 3.7 Representacfo de uma Cadeia de Suprimentos (Pires, 1998).

E importante verificar que o gerenciamento da Cadeia de Fornecimento introduz uma
interessante mudanca no paradigma competitivo, isso porque considera que a competicdo no
mercado ocorre no nivel das cadeias produtivas e nfio apenas no nivel das unidades de negécios
(isoladas), como estabelece o tradicional trabalho de Porter (1991). Essa mudanga resulta num
modelo competitivo baseado no fundamento de que atualmente a competicdo se d4, realmente,
entre “virtuais unidades de negdcios”, ou seja, entre cadeias produtivas (Pires, 1998).
Atualmente, as mais efetivas praticas na SCM visam obter uma “virtual unidade de negécio”,

providenciando assim muito dos beneficios da tradicional integragfio vertical, sem as comuns

desvantagens em termos de custo ¢ perda de flexibilidade inerentes & mesma. Uma virtual
unidade de negdcios seria entfio formada pelo conjunto de unidades (geralmente representadas

por empresas distintas) que compde uma determinada cadeia produtiva.

A Figura 3.8 apresenta maior interago entre produgfo e estratégia empresarial. Isso porque
o planejamento de vendas e produgfo, juntamente com a previsdo de vendas sdo vistos como
estratégicos. Por outro lado, verifica-se que a produgfo ja ¢ custeada, faturada e despachada
automaticamente (Cardoso, Silva Neto, e Souza, 1999). Dessa maneira, as informagdes tornam-se
disponiveis em tempo real para a 4rea de manufatura, eliminando etapas e agilizando processo
decisorios. Por exemplo, no caso de um pedido de compra gerado por parte do cliente final que
néio possa ser atendido pelo estoque, o sistema pode determinar que ¢le seja produzido e, se ndo

houver matéria-prima, o sistema pode orientar a sua compra, € assim por diante.
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Figura 3.8 Planejamento de Producdo e Execucio do MRP no ERP (Cardoso, Silva Neto, e
Souza, 1999).

A Tabela 3.1 apresenta os niveis de decisdes logisticas e tem por objetivo orientar quanto as
tendéncias futuras dos sistemas de Tecnologia de Informaggio orientadas & Logistica Integrada. As
diversas atividades logisticas (as colunas claras) estio divididas em trés grandes niveis de
decisdo: estratégico, tatico e operacional. Dentro de cada célula, foi colocada uma decisgo tipica

para o nivel e a atividade.

Tabela 3.1 Hierarquia de Decisdes Logisticas (Fonte: Yoshizaki, 2002).
Nivelde Decislo Localizaggo Transportes Estogues ?ro’cessamemq Armazenagem ‘Compras

de Pedido
ESTRATEGICO | Ntmero, Selecdo do Politicade | Projeto do Macro Layout: | Politicas de
‘{Longo Prazo} | Tamanho e Modal, Estoque Sistema de Selecdo de Relacionamento
| Localizagdo de | Formago de | (Push vx Processamento | Tecnologia

Facilidades pools Pull) de Pedido

. TATICO Posicionamento | Uso Sazonal | Estoquede | Regras de Utilizagfio do | Contratacgo:

“¢Miédio Prazo}. | do Estoque na de Veiculos: | Seguranca, | Prioridades Espago, Selegdo de
‘ | Rede Definigo de | Regrasde (Cortes) Escolhas Fornecedores
Rotas Controle Sazonais
OPERACIONAL ‘| Designacgdo de Roteirizagdo, | Reposi¢io | Atendimento | Coleta Liberaggo de
{Curto Prazo} | Cargas a fébricas | Agendamento | (Quantidade (Pickup) e Pedidos
“1 de Depésitos ¢ Despacho s ¢ Prazos) Arrumac8o
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3.3.5 Funcdes dos Operadores Logisticos na Cadeia de Suprimentos

O setor de operadores logisticos apresenta-se em franco crescimento no Brasil. Atualmente,
grande parte das empresas entende que deve focar suas atividades em seu negécio, terceirizando
tudo aquilo que ndo faz parte do seu core business (Logweb, 2002). Neste contexto estd inserida
a logistica, pois, além de ainda representar um custo relativamente alto, ela requer esforcos e
controles dos fluxos de informagio continuos, a fim de garantir a eficiéncia e a satisfacdo de toda

a cadeia envolvida.

Em decorréncia dessa necessidade de reduzir custos e conferir maior eficiéncia a algumas
das atividades descritas anteriormente (tais como a geréncia de armazéns e transporte), empresas
especializadas em operagdes logisticas, conhecidas como “operadores logisticos” tém assumido
diversas dessas atividades, destacando-se no mercado por oferecer servigos que agregam valor as
cadeias de suprimentos. Dentre esses servigos, pode-se destacar operagdes rapidas de montagem
ou desmontagem, embalagem, separacdo, unitizacdo de produtos, desembaraco aduaneiro de

cargas, utilizag@o de diversos meios de transporte (sistema multimodal).

A busca pelo operador logistico acentua-se devido & necessidade de se alcancar vantagens
competitivas em toda a cadeia de suprimentos. Esse servigo requer a total integrag&io do operador

logistico com os sistemas dos clientes e demais prestadores de servigos.

Os operadores logisticos tém por objetivo abranger todas as etapas das operagdes de
administracio de materiais e distribuicfio de produtos. As empresas realizam, inicialmente, um
levantamento das necessidades do cliente, entfo, & proposto um perfil logistico adequado as suas
necessidades. Uma proposta técnica e comercial ¢ apresentada, bem como o cronograma de
implantacfio. Apés a formalizagéio do contrato, rotinas de técnicas, treinamento, de operacgio e de
Tecnologia da Informacfio sdo implantadas, mantendo-se uma continua avaliacio de seu

desempenho.
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Dentre as atividades realizadas pelos operadores logisticos, Moura (2001) relaciona as
principais atividades decorrentes do relacionamento cliente-fornecedor e que sdo fundamentais

para garantir a satisfacfo do cliente:

analise de dados;
previsdo de demanda;
atendimento ao cliente;
gerenciamento de devolugdes;
gerenciamento de encomendas;
gerenciamento de relacionamento com os clientes;
gerenciamento de estoques;

- gerenciamento do armazém;

gerenciamento do transporte.

3.4 Software para SCM

Os Avangos tecnolbgicos ocorridos nos ultimos anos nas 4reas de informatica,
telecomunicagdes e microeletrénica proporcionaram mudancas fundamentais no comportamento
da sociedade atual. No 4mbito empresarial, essas mudangas caracterizaram-se desde um melhor
controle dos processos internos até a possibilidade da empresa monitorar o ambiente no qual esta

inserida, passando pelos fornecedores, clientes, concorrentes, governo, entre outros agentes.

A visdo centrada unicamente para o interior da empresa coloca-a em situaciio de risco
perante o mercado. E de fundamental importancia que a empresa integre-se com o ambiente ao
seu redor, visando alcancar oportunidades de redugfio de custos, melhorias de desempenho de
seus produtos, maior penetracdo de mercado e melhores niveis de servicos oferecidos aos seus

clientes.

A complexidade do gerenciamento empresarial atingiu um patamar tdo elevado que os
gestores se véem obrigado a utilizar sistemas que corroborem em seu processo de tomada de
decisdio. Os Sistemas de Apoio a Decisfio (DSS — Decision Support Systems) estdio sendo

utilizados para auxiliar no gerenciamento das Cadeias de Suprimentos (SCM — Supply Chain
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Management) em suas diversas frentes de atuacdo, ou seja, transporte, movimentacdo de cargas,
niveis de produgfo, controle de estoques, localizagio de armazéns, entre outros (Bowersox ¢

Closs, 1996; Pires, 1999, Azevedo e Sousa, 2000 e Azevedo, 2002).

Nos sistemas e solugdes direcionados ao SCM, sfio considerados trés niveis de abrangéncia

distintos:

o Configuraciio da estrutura da cadeia de fornecimento — Compreende a modelagem da
estrutura produtiva e logistica, tendo uma perspectiva de longo prazo (e, naturalmente, um
caréter estratégico). Permite a otimizagio do uso de recursos ao longo da rede, a localizagéo
de centros de producfio, de armazenamento e de distribuicsio, o desenho e o re-desenho da
cadeia de distribui¢io para novos produtos, etc. Este nivel considera igualmente os problemas
associados a0 planejamento de novas unidades produtivas e suas respectivas avaliagBes, e
aquelas associadas & consolidagfo de negdcios antes de fusSes/aquisigdes.

e Planejamento da cadeia de fornecimento — Compreende o planejamento da procura, do

nivel de estoques dos transportes e dos niveis de ATP (Available-to-Promise). O ATP
possibilita & empresa comprometer-se com seus clientes e responder de forma automética, via
e-mail, quanto & disponibilidade atual e futura de produto (Innova, 2002).

o Execugdo e controle — Nivel operacional envolvendo a execugo das ordens de producdo nas
unidades produtivas, ordens de transporte, etc. Assim, em primeira instancia, os sistemas
SCM podem ser vistos como otimizadores multi-empresa, em nivel de planejamento das
atividades de produgdo e distribui¢fio, e com controle e monitoramento do fluxo de produtos

em toda a cadeia de fornecimento.

Em termos gerais, os sistemas SCM comerciais procuram satisfazer uma integragdo
segundo trés perspectivas:
o integracio funcional das decisdes relativas as atividades que envolvem compras, produgdo e
distribuicfo;
o integracio em nivel geografico entre as diferentes infra-estruturas que compdem a cadeia

estabelecida;
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e integracdio inter-temporal, no sentido que procura integrar num tinico quadro as decisBes de

carater estratégico, tactico e operacional.

Dentre suas fungdes, uma das mais importantes é a defini¢io dos niveis de produgfio de
cada empresa nos varios estagios do processo de fabricacio, alinhando-se com os custos de
producéo, transporte € armazenamento que se estendem a toda a cadeia de fornecimento. Esses
sistemas de informagfo recorrem ao uso intensivo de modelos descritivos e de otimizacso,

permitindo explorar espacos de solugdes tendo em conta as restricSes reais existentes.

As funcionalidades dos sistemas SCM compreendem, em geral, um conjunto de atividades
de nivel mais tatico e estratégico, considerando, principalmente, as questdes relativas 2
distribuicdio, logistica, otimizacdio da cadeia de fornecimento, localizagio de pontos de

armazenamento, entre outros.

Os produtos SCM encontram-se geralmente organizados de acordo com um conjunto de

componentes, compreendendo, segundo Aleixo, N., Correia (2001), as seguintes areas:

e gestdo e negociacio de encomendas;

® planejamento da procura;

° planejamento e monitoramento da produgio;
° planejamento e gestéio dos transportes;

® gestdo da informac3o.

Aleixo e Correia (2001) afirmam que a informacfio em tempo real de toda a cadeia de
fornecimento € necessdria para se poder tomar decisdes corretas. De um modo geral, os softwares
existentes estdio preparados para efetuar as seguintes aplica¢Ges:

e Planejamento da procura: Analise da performance do passado e a tendéncia dos dados
histéricos, para determinar quanto produzir;
e Planejar o abastecimento: Andlise das quantidades necessarias de abastecimento, tendo em

conta que os niveis de estoques utilizados sejam os mais apropriados;
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e Programar a producdio: Anélise dos recursos disponiveis em fung#o das necessidades
planejadas de produgfo. Ajusta automaticamente o plano de producéo se alguns fornecedores
ndo puderem abastecer;

e Planejar o transporte: Determina a melhor solug@o em termos de custos, para a armazenagem

e a expedigéo.

Adicionalmente, alguns produtos contém certas aplicagbes mais refinadas, tais como,
modelagem gréfica, previsdo e simulador de programac8o linear. Atualmente, fala-se em varios
tipos de sistemas de informagio para apoio ao negdcio em que estejam envolvidas vérias
entidades numa cadeia logistica complexa. Dentre essas entidades integrantes da cadeia logistica,
tem-se os sistemas de concepcio de produtos (como por exemplo sistemas CAD/CAM -
Computer Aided Design / Computer Aided Manufacturing — com os quais sdo concebidos 0s
produtos e depois transpostos para as formas reais), as aplicagBes orientadas ao tratamento de
clientes que visam a otimizagio do relacionamento com esses, as aplicagbes designadas por ERP
(Enterprise Resource Planning), capazes de modelar, de uma forma integrada, toda a estrutura de
uma companhia e, finalmente, os sistemas de gestdo da cadeia de abastecimento (SCM). A figura

3.9 apresenta os principais tipos de sistemas de informag&o e suas respectivas especialidades.

ERP SCM
Enterprise i Custo Supply Chain
Resourse Contabilidade @ Management
Planning

Relagdes com
Fornecedores /

Recursos
Humanos Contas a

Receber

Relacdo com
Clientes

Definigio

CRM do Produto
Customer

Relationship Concepcido
Management do Produto

Figura 3.9 Tipos de sistemas de informagc&o (Fonte: Aleixo e Correia, 2001).
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Yoshizaki (2002) considera que h4 pouca oferta de produtos direcionados as decisdes
logisticas de nivel estratégico. Nesse nivel, o horizonte se conta em anos e, virtualmente, tudo
passa a ser variavel (como capacidades industriais, produtos, etc). Isso torna o projeto de sistemas
mais dificil, pois fatores nfo quantificiveis e pouco estruturados tém peso expressivo. Por
exemplo, a previsdo de demanda nfio pode se basear apenas em projecdes, mas também em visdo
estratégica e posicionamento dos competidores, que sdo fatores flexiveis e dificeis de englobar

em sistemas automatizados.

O ambiente cada vez mais complexo da competigio exigira melhor apoio 4 decisfio. Nesse
sentido, Yoshizaki (2002) afirma que a terceira onda de sofiwares de Logistica vai contemplar o
nivel estratégico. Isso pode ser visto nos soffwares de localizacio de depédsitos e fabricas
disponiveis hoje (como o SAILS, o CAPS Logistics Toolkit ou o DISPLAN). Eles contam com
poderosos algoritmos para determinar a configuracio 6tima da rede logistica. Entretanto, ainda
séo muito limitados na capacidade inteligente de gerar cendrios, utilizar trabalho em grupo ou
verificar possibilidades de postponement, que é o conjunto de atividades de finalizagdo do

produto com customizaco (Guialog, 2002).

As arquiteturas desses produtos procuram maximizar o desempenho computacional e a
eficiéncia com solugSes que passam, por exemplo, por forgar os algoritmos de planejamento e
otimizag8o a residir permanentemente em memoéria, tentando assim, minimizar as transacOes

decorrentes de acessos a informac#o residente na base de dados.
3.4.1 O Mercado de Software para Solu¢des em SCM

O mercado de solugbes para a gestdo da cadeia de fornecimento encontra-se segmentado
em dois niveis principais: planejamento (supply-chain planning) e execugio (supply-chain

execution). A Revista Computerworld (2002) classificou os principais fornecedores de solucdes

SCM e suas respectivas bases de clientes, conforme apresentado na tabela 2.
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Tabela 3.2 Principais Fornecedores de Solugdes SCM (Fonte: Computerword, 2002, pg.26).

Fornecedor de Solugdes SCM Base de Clientes
Baan 30
Manugistics 20
12 Technology 20
SAP 12
Oracle 10
PeopleSoft 7
SynQuest 6
Aspen Tech 5
IFS 2
J. D. Edwards 2

Atualmente existe uma grande fragmentagio na oferta de solugSes direcionadas ao
segmento de execugdo. O mesmo ndo ocorre em nivel do segmento de planejamento. Esse altimo
¢ dominado por dois fornecedores: 12 Technologies -~ (wwvv.iZ.com) € Manugistics

(www.manugistics.com). Refira-se que a SAP, a BAAN, a ORACLE a J1.D.Edwards, além de

outros fornecedores de solugdes ERP, passaram também a incluir algumas das funcionalidades
dos sistemas SCM, quer pela via do desenvolvimento interno, quer pela aquisigdo ou formaggo de
parcerias com fornecedores de solugdes SCM. Os produtos comerciais de SCM incluem
geralmente os médulos seguintes:

s Planejamento da demanda - Demand planning

o Planejamento da distribuigio - Distribution planning

o Planejamento da manufatura - Manufacturing planning

e Negociagio dos Pedidos - Order promising

e Plancjamento de transporte - Transportation planning

o Integracdo de dados - Data integration

Todos os produtos disponiveis no mercado recorrem a nficleos avancados de planejamento

e otimizacfo, notoriamente com o uso de algoritmos genéticos no caso dos produtos Rhythm 12
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Technologies) e SynQuest6 (SynQuest) € o uso de Programaciio Linear (CPLEX Solver) no caso
do Paragon (Paragon Management System) e do MIMI (Chesapeak Decision Sciences). A

Por se tratar ainda de um mercado recente e por explorar, espera-se que nos proéximos anos
se venha a assistir a um significativo desenvolvimento das solugdes SCM, principalmente em
nivel de componentes para planejamento reativo e em tempo real, assim como para a

implementag@o de mecanismos avangados e autdnomos de negociacio.

Kahl (1999), define entfo softwares de SCM como sendo sistemas analiticos em tempo real
que administram o fluxo de material e de informagfo através de toda a cadeia de suprimentos.
Essas aplicagOes sdio analiticas no sentido de oferecerem ferramentas sofisticadas, tais como
avangados algoritmos e analise de cendrios, que auxiliam e melhoram as tomadas de decisdes por
parte da empresa, permitindo assim uma operacfo mais eficiente de toda a cadeia. De acordo com
Stedman (1999), esses softwares processam informacdes oriundas de vendas e de pedidos de
compras para auxiliar nas fungSes de previsdo de demanda e de planejamento da producdio e do
controle do estoque. J& para Kahl (1999) e Nazario (1999), existem ainda mais fungdes que
podem ser auxiliadas pelos soffwares de SCM como as de planejamento de transportes,

otimizagdo da rede logistica e as fungSes relacionadas com o nivel de servigo prestado ao cliente.

A figura 3.10 apresenta as solugSes para o SCM, evidenciando a fragmentagfo ao longo de

diversas fungdes com produtos especificos para cada area.

ESTRATEGICO
. Inf. dos ANALITICO
APS Planej. \Teansporigs
TATICO do
\Transporte,
Gestdo de 7Planej. do
Componentes ¢ ventdrig
Fornecedores TRANSACIONAL
OPERACIONAL
dos Dades
gdo Cliente
CORE R CIT

Figura 3.10 AplicagBes fragmentadas de SCM (Kahl, 1999).
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A seguir sdo descritas cada uma das aplicagdes de SCM expostas na figura 3.9.

ERP: Automatiza e sincroniza as operac¢des do cotidiano.

APS — Advanced Planning and Scheduling: E composto de técnicas de planejamento e
programagfo para elaborar um plano otimizado nas fabricas. O APS pesa as restri¢0es ¢ as regras

de negdcios para otimizar a viabilidade de material e a capacidade da fébrica.

Planejamento da Demanda: Prevé a demanda e mensura a sua confiabilidade através de

algoritmos.

Informacdes da Demanda: Fornecem informagdes adicionais como point of sale ou informagdes

de competidores para facilitar a previsio de demanda.

Planejamento de Inventirio: Planeja o estoque requerido em cada ponto de distribuicgo de

forma a atender a demanda.

Sistemas de Execuciio de Manufatura: Administra as atividades do chiio de fabrica dentro de

um plano de manufatura.

Sistemas de Gestio de Armazéns: Administra atividades como o controle de inventério, a

reposicdo e o manuseio de produtos dentro de armazéns.

Planejamento do Tramsporte: Otimiza os fretes, seleciona os modais, planeja as rotas e

seleciona as transportadoras.

Informagdes dos Tramsportes: Fornece informagBes que ajudam na otimizagdo da rede de
distribuicéo.

Sistemas de Execucio de Transportes: Automatizam operagdes de transporte como o despacho,
as reconciliagdes de carregamento e as documentagdes de embarque.

Gestiio dos Pedidos: Automatiza o processo de atendimento dos pedidos dos clientes.

Gestio de Componentes ¢ de Formecedores: Administra dados relativos as pegas dos

componentes, aos fornecedores e ao processo de compras.

Gestio dos Dados do Produto: Categoriza os dados dos produtos ¢ administra a troca de dados

desde o projeto até a manufatura.
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Gestdo Estratégica: Ajuda a modelar a cadeia de suprimentos de forma a determinar

localizacdes e a elaborar decisdes de mercado.

Gestado dos Dados do Cliente: Administra o histérico do cliente, incluindo a automacio das

forcas de vendas e suporte ao cliente.

Carmo e Hamacher (2001) consideram que a concorréncia no mercado solugdes para SCM
tende a aumentar devido a presenca cada vez maior de novos entrantes como oS principais
fornecedores de sistemas ERP. Esta tendéncia de mercado é acelerada através de aquisi¢Ges ¢ de
fusdes entre fornecedores de softwares empresariais que possuem produtos complementares.
Esses fornecedores buscam sinergia entre seus produtos para que possam atender s necessidades
mercadologicas para os sistemas ERP e ao mesmo tempo atuar no segmento dos SCM

Applications, expandindo assim a sua 4rea de atuagfio em um mercado promissor.

A SAP, maior fornecedor global de ERP, desenvolveu recentemente o seu primeiro
software de SCM, o APO — Advanced Planner and Optimizer (Stedman,1999). Com o APO a
SAP espera oferecer uma adequada interface entre um sistema de SCM e um sistema de ERP,
com o APO sendo um complemento do R/3 e vice-versa. Outras empresas de ERP também vém
penetrando nesse mercado através do desenvolvimento de sistemas de suporte ao SCM, como €
caso da Oracle, ou através de aquisi¢Ses, como € o caso da Baan em relagfio a Caps Logistics. De
acordo com Stedman (1999), os produtos de SCM oferecidos até o momento pelas fornecedoras
de ERP sfo mais simples que os oferecidos pelas tradicionais Manugistics e i2. Em contrapartida,
s#o bem mais baratos e estdo absorvendo o nicho de mercado das empresas que nfio necessitam
de sistemas com muita sofisticagdo de SCM. Na Tabela 3.3, Francischini & Laugeni, (1999)

apresentam as principais caracteristicas de fornecedores de sistemas ERP.
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Tabela 3.3 Caracteristicas de fornecedores de sistemas ERP (Francischini & Laugeni, 1999).

SAP A SAP AG ¢ uma empresa de origem alemi e introduziu o sistema R/3 em 1993.
(SAP — do alemfio: System Analyse und Programmentwicklung). A principal
vantagem do sistema parece ser o tratamento das partes financeiras das empresas, mas
ainda possui algumas caréncias quanto ao tratamento das atividades de manufatura.

BAAN A Baan é uma empresa de origem holandesa ¢ comercializa o sistema BAAN TV,
sucessor do Triton. O sistema oferece o Orgware que permite aos usudrios néo-
técnicos definir os processos € o sofiware configura automaticamente o sistema de
acordo com os requisitos definidos. O BAAN IV ¢ bastante forte no tratamento dos
diversos cenarios da manufatura, sendo bem adequado também para o tratamento do
que se denomina “Empreendimentos” (Projects).

ORACLE A ORACLE passou de uma empresa que desenvolvia “dafabases” para uma empresa
que desenvolve ERP a partir de 1994. O sofiware apresenta mais de 35 modulos mas
ainda carece de maiores desenvolvimentos. Seu ponto forte ¢ a grande flexibilidade.

PEOPLESOFT | Esta empresa surgiu a partir de um sistema para Recursos Humanos desenvolvido em
uma arquitetura “cliente-servidor”. Posteriormente evoluiu para outros moédulos,
apresentando o primeiro sistema integrado em 1996. Sua principal vantagem
competitiva € no tratamento dos recursos humanos.

JD.EDWARDS | A empresa apresenta o software OneWorld que ¢ bastante flexivel e forte em
finangas. No aspecto manufatura, o sistema a classifica em duas categorias, BTO ou
BTS, que denomina de manufatura processual ou de manufatura modular. A
manufatura ¢ tratada dentro do modulo de distribuicdo ¢ de logistica e também
apresenta os médulos béasicos para o planejamento, programagdo € 0 controle da
produgio. Tem desenvolvido aplicagdes para a industria quimica, notadamente a
inddstria petroguimica.

MICROSIGA | A MICROSIGA é uma empresa nacional que tem desenvolvido sistemas de controle
de gestdo desde 1983 e apresenta o SIGA Advanced, sistema de gestfio integrado,
com médulos que cobrem praticamente todas as operagSes empresariais.

DATASUL A DATASUL, estd no mercado brasileiro hd mais de 10 anos com um sistema
empresarial integrado denominado Magunus. Recentemente desenvolveu o sistema
EMS — DATASUL, incorporando novas tecnologias incluindo DATAWAREHOUSE,
EDI e outras.

SISCORP O SISCORP, Sistema Integrado de Administragdo Corporativa, foi desenvolvido pela
empresa Starsoft € tem como caracteristicas ser Multi-empresa, Multi-usudrio, Multi-
Plataforma. No momento estd sendo desenvolvida uma nova verséo do sistema,
denominada de Visual Siscorp.

Complementando a Tabela 3.3, apresenta-se na Tabela 3.4 um panorama tecnologico das

solugdes SCM publicado na Computerword (2002).
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Tabela 3.4 Vitrine Tecnologica (Fonte: Computerword, 2002, pg.26).

Empresa Caracteristica Soluciio
Oracle Plataforma tmica Planejamento de demanda, Otimizagfio de inventario,
Negociagio de pedidos globais, Planejamento da cadeias de
suprimentos avangado, Trocas em cadeia de suprimento,
Cadeias de suprimentos inteligente
SAP Base tecnolégica em trés| MySAP
camadas permitindo assim,
a venda de moédulos
separados
PeopleSoft Adquiriu a Red-Pepper Planejamento de demanda, Planejamento empresarial,
Planejamento de chio de fabrica, Planejamento de estoques,
Supplier Relationship Management, Supply Chain Baianced
Scorecard e um conjunto de ferramentas de colaboragiio e
real-time para a cadeia de suprimentos.
Adquiriu Caps Logistics e|IBaan Supply Chain Plarnmer, iBaan Demand Planner,
Berclain iBaan Scheduler, Ibaan Transpro, Ibaan Rowepro e Ibaan
Baan Supply Chain Designer.
I1.D. Edwards Adgquiriu a Numetrix Strategic Network Optmization, Demand Plamning, Demand
Consensus, Production & Distribuction Planwing, Order
Promising e Production Scheduling.
IFS Tecnologia baseada em|Uma gama de ferramentas nas seguintes categorias:
objetos  distribuidos | Planejamento de demanda, Logistica e Produggo.
Desenvolvimento interno
i2Technologies |Desenvolvimento interno | Demand Planner & Demand Analyser, Supply Chain
Pianner, Factory  Planner, Production Schedule,
Replenishment  Planner, Transprotation  Manager,
Transportation Optmizer, Load Configurator,
Transportation Modeler, Collaboration & Inventory
Visibility, Demand & Supply Colaboration, Strategic
Sourcing, Product Sourcing, Procurement, Negotiate |,
Contract Management e Content.
Aspentech Solugdio verticalizada em | Bulk/Retail — Otimizacio do varejo, distribuicio primdria e
trés  nicho:  Polimeros, | planejamento da producio (moédulo PMS). MIMI - tem
petrdleo e metalurgia e|moédulos que permitem elaborar o forecast colaborativo e
mineragio otimizar o planejamento da producio e distribuicio. Broner
tem fungdes similares ao MIMIL
Manugistics Desenvolvimento interno | Target Price, Precion Price e Promotion Management.

Plataforma SCRM e Networks Demand, Networks
Colaboration Networks Transporte e Fulfiliment,
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3.5. Consideracdes sobre o Capitulo

O presente capitulo abordou o tema logistica e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.
Apresentou-se o Estado da Arte do assunto, as solugdes em software disponiveis comercialmente
e as tendéncias futuras no sentido de eliminar as deficiéncias dos atuais Sistemas de Supply Chain

Application, disponiveis no mercado.

No proximo capitulo apresenta-se as técnicas de analise de investimento. Serfio abordadas

técnicas financeiras, ndo financeiras e técnicas hibridas.
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Capitulo 4

Técnicas de Analise de Investimento

4.1 Introducéo

O objetivo deste capitulo ¢ identificar, por meio de um levantamento bibliografico, os

principais vetores que direcionam a decisio de investimentos dentro de uma Cadeia Logistica.

As decisbes de investimento em uma empresa, corporacdo ou no governo consistem em
direcionar montantes de recursos financeiros para implementagio de projetos, construcéo de

espagos fisicos, contratagdo de servigos, aquisicdo de bens e tecnologia, entre outros.

A atual dindmica dos avangos tecnolgicos impdem as organizagSes um ritmo acelerado de
aquisicdo de tecnologia e de desenvolvimento implantagfio de novos projetos. Normalmente isso
significa a necessidade de vultuosas somas adicionais de recursos e uma elevagio no risco do

empreendimento (Braga, 1989).

Métodos como Periodo de Retorno do Capital Investido (Periodo de Payback), Valor
Presente Liquido, entre outros, sdo de grande dissemina¢fio no meio empresarial. E importante
ressaltar que além desses métodos, os métodos ndo financeiros estio ganhando maior importincia
nos 1ltimos anos, isso porque fatores intangiveis, de dificil mensuragdio, passaram a ter maior
peso na composi¢do do valor dos produtos / servigos oferecidos. Diz-se entdo, que uma cadeia

produtiva deve trabalhar objetivada para adicionar valor ao cliente. Monteiro, Lima e Batocchio



(2001) confrontaram diferentes técnicas de andlise de investimento em busca dos principais
aspectos que regem o processo decisério empresarial voltado para o Supply Chain Management.
Os fundamentos financeiros utilizados neste capitulo poderfio ser vistos em profundidade em
diversas referéncias como Braga (1989), Novaes e Alvarenga (1994), Casarotto (1994), Ross,

Westerfield e Jaffe (1995), Mathur (1985) e Spaulding (1997).

O escopo deste capitulo abrange as préticas utilizadas em &mbito industrial durante o
processo decisorio empresarial. A apresentacio seré dividida em trés topicos principais: Técnicas
Financeiras, Técnicas Hibridas e Praticas de Gestdo Empresarial. Seré apresentado também, uma

explanacio sobre Sistemas de Apoio a Decis#o.
4.2 Técnicas Financeiras de Andlise de Investimento

Apesar das inumeras mudancas ocorridas recentemente no ambiente industrial, seja em

ambito interno ou externo & empresa, algumas técnicas financeiras classicas mantém-se em uso

constante no dia a dia das corporagdes.

As decisdes de investimento irradiam-se por toda economia, pois provocam novas
encomendas junto aos fornecedores, aumentam direta ¢ indiretamente o nivel de empregos,
ampliam 2 oferta de bens e servigos, e assim por diante. Segundo Braga (1989), as empresas
realizam esses investimentos para preservar ou ampliar sua competitividade. DecisBes acertadas
podem assegurar uma confortavel posi¢éo no mercado durante muitos anos, entretanto, se algo
sair errado, o volume de recursos envolvido poderd comprometer irremediavelmente a liquidez e
a rentabilidade. Braga (1989), define rentabilidade como sendo o grau de éxito econdmico obtido
por uma empresa em relagéio ao capital nela investido. Por outro lado, a liquidez de uma empresa
ou negécio pode ser definida como a capacidade desta empresa ou negbcio pagar as suas
obrigagdes no momento de seu vencimento (Industrianet, 2002). O equilibrio entre a liquidez € a

rentabilidade satisfatéria constitui constante desafio enfrentado pela Administragfio Financeira.

Dependendo da natureza, as propostas de investimento poderdo ser classificadas em:
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e Propostas independentes — Correspondentes aquelas que ndio interferem com as demais.
Essas propostas concorrem entre si na disputa de um montante limitado de recursos e,

nesse caso, serdo selecionadas as que forem economicamente mais atraentes.

e Propostas mutuamente excludentes — SHo as que possuem a mesma finalidade ou atendem

a0 mesmo objetivo; a aprovaciio de uma eliminard automaticamente as demais.

o Propostas colidentes — Também sio mutuamente excludentes, embora tenham objetivos
diferentes. Exemplo: o gerente de recursos humanos e o gerente de vendas apresentam
propostas que implicam a ocupagdo de uma mesma é4rea recém desocupada, visando
respectivamente, a instalagdo de um novo refeitorio para os funciondrios e a montagem de
uma exposicio permanente dos produtos da empresa.

e Propostas contingentes — S&o as que dependem da aprovacdio de outra(s) efou cujos

resultados s#o afetados por outros projetos.

As propostas de investimentos envolvem:
Beneficios ndo monetdrios que sio apreciados subjetivamente;
Aspectos monetdrios que devem ser mensurados tecnicamente; e

Riscos que precisam ser avaliados da melhor forma possivel.
4.2.1 Fluxos de Caixa

A estimativa dos fluxo de pagamentos e de recebimentos, distribuidos durante a vida util do
projeto, constitui o ponto de partida do orcamento de capital. Esses fluxos de caixa serdio
avaliados mediante a aplicagdo de técnicas simples (periodo de retorno) ou métodos sofisticados
que consideram o valor do dinheiro no tempo (Valor Presente Liquido e Taxa Interna de
Retorno). A validade das conclusdes a serem obtidas com a aplicagdo dessas técnicas dependerdo

do grau de exatiddo das projecdes dos fluxos de caixa.
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Nessa estimativa devem ser computados apenas os pagamentos e recebimentos adicionais
que serfio provocados pela implementagio da proposta. Isso significa que apenas os fluxos de

caixa incrementais serfio avaliados.

Os fluxos de caixa incrementais compreendem valores distribuidos no tempo
correspondentes as:
e Saidas liquidas de caixa ou investimento liquido; e

e Entradas liquidas de caixa ou beneficios monetarios lquidos.

Braga (1989) considera que a formulagdo dos fluxos de caixa incrementais de cada
proposta poderd demandar a colaboragio de elementos de staff da 4rea financeira, uma vez que
ser4 fundamental dispor de estimativas tdo exatas quanto possivel. Na etapa seguinte, a equipe
financeira terd participagio preponderante na avaliagfo dos fluxos monetérios, visando:

e Determinar se a proposta ¢ passivel de aceitagio em face dos critérios de selecdo
estabelecidos; €

o Comparar as propostas aceitdveis, ordenando-as pelo beneficio que trardo a empresa.
4.2.2 Métodos de Avaliacio

Neste topico, serdo apresentados os métodos mais difundidos para avaliar propostas de

investimentos, apresentando suas vantagens e desvantagens.
a) Valor Presente Liquido (VPL)

Em Ross (1995), encontra-se os principios fundamentais de financas voltados para a técnica
do Valor Presente Liquido. Essa técnica contribui no processo decisorio de investimento e na
tomada de decisfio. Baseia-se em um teste comparativo entre as alternativas oferecidas pelo
mercado financeiro e o investimento em estudo. Se alguma alternativa de investimento no
mercado financeiro proporcionar maior expectativa de retorno, o projeto em questdio sera

rejeitado. A formula algébrica do valor presente liquido de um projeto de i periodos € dada por:
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Que resulta:

VPL =—Cy +

Onde:

G + ) ot CN,
147 (1+7) +r)?

N C::
i=1 (1 + i‘)i
Co = Fluxo de caixa inicial (Negativo por ser o capital investido);

i= Tempo decorrido, que varia de 1 a N (dia, més ou ano);

(4.1)

(4.2)

C; = Capital a receber no instante de tempo 1 (fluxos de caixa positivos);

r = Taxa de juros incidentes no investimento.

Resumidamente, se o VPL for positivo, o projeto deveria ser aceito, o que beneficiaria os

acionistas. Caso o VPL seja negativo, o projeto deveria ser rejeitado pois demonstra a existéncia

de melhores alternativas para a aplica¢fo do recurso financeiro.

Exemplo da
Indistria
Aerondutica

Servigo
Logistico

Aluminio
Processado

Companhias
aéreas

v

Valor Total Agregado & Cadeia de
Suprimentos

Figura 4.1 Exemplo de processo com estimativa da Cadeia de Suprimentos (Adaptado de

Kaufmann e Germer, 2001, p.189).
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Kaufmann e Germer (2001), defendem a utilizagio da técnica de Valor Presente Liquido
para obter-se uma estimativa inicial do valor de uma Cadeia de Suprimentos. A Figura 4.1
apresenta um exemplo de Cadeia de Suprimentos da Indistria Aeronautica, em que todas as
negociagdes sio analisadas por meio do Valor Presente Liquido. As analises completas das

negociagdes resultam no Valor total agregado & Cadeia de Suprimentos.

b) Periodo de Payback (Periodo de Retorno)

Trata-se de uma das alternativas mais populares ao VPL. A regra ¢ bastante simples.
Considera-se um projeto com seu respectivo investimento (valor negativo) e os respectivos fluxos
de caixa. (provavelmente positivos) no periodo de tempo adotado. O periodo de payback (retorno
do capital) equivale ao tempo necessério para se igualar os fluxos dos capitais de caixa ao capital
inicialmente investido. Dessa maneira, todo o projeto que possuisse periodo de payback maior de

2 anos (por exemplo), seria rejeitado. Esse método simples é muito utilizado em decisdes de

investimento relativamente pouco importantes, fregiientemente em tomadas por niveis
administrativos inferiores que, apesar de nfio representarem grandes somas financeiras,
representam grandes volumes de decisdes. Ross (1995), apresenta trés principais problemas desse
método, sdo eles:

(1) A distribui¢go dos fluxos de caixa dentro do periodo de recuperag@o

(2) Fluxos de caixa posteriores ao periodo de recuperacio €

(3) Padrdes arbitrarios no periodo de Feedback.

¢) Periodo de Payback Descontado

Este método visa suprir as deficiéncias encontradas na regra do payback. Neste enfoque,
desconta-se primeiro os fluxos de caixa. Em seguida pergunta-se quanto tempo seria necessario
para que os fluxos de caixa descontados se igualassem ao investimento inicial. A taxa de
desconto utilizada seria aquela que melhor refletisse o valor do dinheiro no tempo para a
empresa, tal como a taxa anual de custo de capital ou a taxa minima de rentabilidade anual

exigida em face do risco assumido. As deficiéncias desse método residem em ignorar todos os
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fluxos de caixa que ocorrem ap6s o periodo méximo de retorno estimado, além de no informar

em quanto tempo o investimento seria recuperado.
d) Taxa Média de Retorno Contabil (ou Retorno Contabil Médio — RCM)

Dado pelo quociente entre lucro do projeto (depois do imposto de renda e da despesa de
depreciagéo) e o valor contabil médio do investimento por toda sua vida Gtil. Esse método, assim
como o payback, apresenta deficiéncias, porém é muito utilizado na pratica, dividindo-se em trés
etapas: (1) Determinagéio do lucro liquido médio; (2) Determinacfio do investimento médio e 3)
Determinagio do Retorno Contébil Médio (RCM).

Dentre as deficiéncias encontradas nesse método encontra-se a utilizacdo dos dados de
lucro liquido e valor contdbil do investimento para determinar se o investimento deve ser
efetuado, enquanto no VPL recorre-se aos fluxos de caixa; O RCM nfo considera a distribuicio
dos fluxos de caixa no tempo e, assim como o Perfodo de Payback, o método requer a escolha
arbitraria de uma data-limite, ndo oferecendo qualquer orientagio a respeito da determinacdo da

taxa desejada de retorno apropriada.
e) Taxa Interna de Retorno (TIR)

Resumidamente, a TIR busca encontrar um niimero que sintetize os méritos de um projeto.
Esse numero ndo depende de taxa de juros vigente no mercado de capitais, sendo um ntimero
intrinseco ao projeto, dependendo apenas dos fluxos de caixa do projeto. Na pratica, a TIR
equivale a taxa que faz com que o VPL do projeto seja nulo. Segue a regra geral do TIR: Aceitar
o projeto se a TIR for superior 4 taxa de desconto. Rejeitar o projeto se a TIR for menor do que a

taxa de desconto.
f) indice de Rentabilidade (IR)

Este método ¢ largamente utilizado para avaliar projetos. Em certas circunstincias, o VPL

ndo fornece uma resposta suficientemente clara para comparar duas ou mais propostas. Neste
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caso, em vez de calcular a diferenga entre os valores atuais dos fluxos de caixa, serd mais
apropriado calcular o quociente desses valores atuais, ou seja o Indice de Rentabilidade (também
chamado de Indice de Lucratividade). Trata-se do quociente entre o valor presente dos fluxos de
caixa futuros esperados (apds o investimento inicial) e o valor do investimento inicial. Refletindo
a razio “beneficio/custo” da proposta, o indice de rentabilidade fornece uma medida de retorno
esperado por Real (moeda corrente) investido. Quando o IR > I, significa que a proposta
produzird beneficios monetarios superiores ou iguais as saidas liquidas de caixa, tudo isto
expresso em moeda do mesmo momento . Quando o IR < 1, a proposta deve ser rejeitada por

ndo ser economicamente viavel (Braga, 1989).

Além dos métodos apresentados anteriormente, Machline (1987) menciona o Método de

Depreciagio Linear mais Juros Médios, o qual presta-se para tratar de casos mais elementares,

proporcionando solugdes aproximadas.

4.3 Métodos Hibridos

Considera-se que as Técnicas Hibridas sfo aquelas que ultrapassam a visdo puramente
financeira do investimento. Essas técnicas consideram fatores intangiveis da cadeia produtiva. A
seguir, sio apresentados alguns exemplos de Fatores Intangiveis:

e Satisfacfo do cliente;

e Competi¢io baseada no tempo;

e Desempenho de funcionarios;

e Niveis de flexibilidade da empresa;

e Sincronismo na cadeia de fornecimento.

Dentre as Técnicas consideradas hibridas, serfio comentadas a Gestéo Estratégica de

Custos, o Balanced Scorecard € o Economic Value Added.
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4.3.1 Gestdo Estratégica de Custos (GEC)

A partir de 1970, e intensificando-se no decorrer do anos 80, as empresas despertaram para
novas tecnologias avangadas de produgfio, enquanto filosofias de gestdo empresarial comecaram
a ganhar espago. Nesse novo ambiente, identificou-se a necessidade de se desenvolver uma forma

de integragdio conceitual e sistémica entre os processos de controle gerencial e a gestfio da

manufatura (Nakagawa, 1991).

Nesse contexto, desenvolveu-se, no ano de 1986, a Gestio Estratégica de Custos (GEC). A

GEC ¢ definida como um processo permanente de planejamento e aperfeicoamento dos aspectos

taticos e operacionais, promovendo as bases para apoiar seu direcionamento estratégico Trata-se

de uma técnica complementar aos métodos tradicionais de anélise de investimento. Trés enfoques
principais norteiam essa técnica:

e Andlise da Cadeia de Valor - Foco nos processos, relagses e interdependéncia entre os elos da
cadeia para reducdio de custos e aumento de valor. Visa maximizar o valor agregado ao
cliente;

e Analise dos Direcionadores de Custos - Foco nas relagdes de causa e efeito que moldam a
estrutura de custos atuais, decorrente das escolhas passadas, habilidades desenvolvidas e
capacidade de controle. Utiliza conceitos da Gestdo Baseada em Atividades (Activity Based
Management - ABM) e do Custeio baseado em Atividades (4ctivity Based Costing - ABC);

e Analise da Vantagem Competitiva - Foco nas taticas de concretizagio das estratégias globais
¢ monitoramento do sucesso no alcance das metas. Analisa o posicionamento da empresa

perante o mercado e concorrentes.
4.3.2 Balanced Scorecard (BSC)

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard é uma ferramenta empresarial que
traduz a missdo e a estratégia da organizacio em um conjunto compreensivel de medidas de
desempenho, propiciando a formacdo de uma estrutura de mensuragio estratégica e de um

sistema de gestdo eficiente.
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Difere das ferramentas tradicionais de avaliago de desempenho por ampliar o escopo dos
indicadores, nfo se limitando apenas na consideracfo de resultados financeiros. O Balanced
Scorecard enfatiza que os sistemas de informagio devam disponibilizar indicadores financeiros e
ndo-financeiros para funciondrios de todos os niveis na organiza¢fio. Além disso, devido ao
processo de implementacdo do Balanced Scorecard, quando ocorre a discussio da missdo € da
estratégia dentro dos valores organizacionais, consegue-se mais efetivamente estabelecer a
relacdo entre a medida obtida ¢ a acBo a ser tomada para a consecugdo de uma melhoria
organizacional. Deixa, portanto, de ser apenas uma ferramenta tatica ou operacional,

configurando-se em um importante subsidio para o planejamento estratégico.

Algumas companhias inovadoras estdo utilizando o Balanced Scorecard para desenvolver
sua estratégia de longo prazo clarificando e traduzindo visdo e estratégia, comunicando e
integrando objetivos estratégicos e indicadores, planejando, estabelecendo metas ¢ alinhando
iniciativas estratégicas e aprimorando o controle e o aprendizado estratégico (Kaplan e Norton,
1997).

O Balanced Scorecard fundamenta-se em quatro perspectivas basicas para mensuragdo do
desempenho empresarial. A perspectiva de finangas possibilita a identificagdo dos resultados
financeiros da estratégia implementada. A perspectiva dos clientes permite & administragdo
estabelecer os segmentos e avaliar os desempenhos dos mercados e dos clientes nos quais a
empresa atua, em fungfo das expectativas dos clientes ¢ do posicionamento mercadologico da
organizacio. A terceira perspectiva, relacionada aos processos internos da empresa, possibilita
aos executivos a identificagio de pontos criticos nas atividades da empresa aos quais a
organizagio tem que criar diferenciais para agregar valor aos clientes e satisfazer expectativas
dos acionistas. Finalmente, a perspectiva de aprendizado e crescimento facilita a identificagdo da
base ou da infra-estrutura que a organiza¢dio deve construir para viabilizar o crescimento € a

sobrevivéncia no longo prazo (Kaplan e Norton, 1997).
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4.3.3 Economic Value Added (EVA)

Ehrbar (1998), apresenta 0 EVA como sendo uma medida de desempenho empresarial que
se difere das demais pelo fato de incluir a cobranga sobre o lucro dividido pelo custo de todo

capital que a empresa utiliza.

Diversas empresas vém utilizando o conceito de EVA para vérias situagdes de deciso, ndo
somente financeira como também estratégica. As principais aplicagdes do EVA no meio
corporativo sdo:

e Identificag@io de oportunidades de planejamento estratégico que maximizem o EVA;

e Utilizagdo de estimativas de EVA projetadas e trazidas a valor presente para planejamento de
capital e orgamento de projetos;

e Estabelecimento de planos de incentivo para executivos baseados no desempenho do EVA;

e Acompanhamento do EVA periodicamente para controle e monitoramento de desempernho;

e Avaliagdo de processos de aquisicio ou desinvestimento baseados em EVA projetados e
descontados;

e Estabelecimento de metas de EVA de longo prazo;

Na busca de melhores vendas, lucros operacionais e ganhos por a¢fio, as empresas tém
procurado melhores formas de medicio de performance com o objetivo de direcionar a
compensagdo € a motivagdo de seus colaboradores para adicionar valor as suas agdes. Muitas
empresas estdo aderindo ao EVA pois essa metodologia permite ao executivo identificar as areas

da empresa que criam ou destruem valor (Brasil e Brasil, 1999).

Suen (2001) apresenta as motivagSes e expectativas das empresas quando da adogfio ¢
implementacfio do EVA:
e Consideram que o EVA ¢ adequado para alinhar os interesses da empresa com o interesse dos
funciondrios, além de representar um método que focaliza atengdes em investimentos de
capital, isso porque 0 EVA permite o acompanhamento do retorno do capital investido em

cada um dos novos projetos;
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A possibilidade de ligar os resultados medidos pelo EVA com a politica de remuneraggo da
empresa. O plano de pagamento de bonus da empresa requer que os executivos atinjam
continuamente, ano apds ano, melhorias no EVA;

O conceito do EVA pode ser ligado a compensagfo. Para incentivar o crescimento e a criacio
de valor passando-se a remunerar seus executivos com base no valor que cada um deles
adiciona 4 empresa;

Capacidade de avaliar eficiéncia administrativa de seus executivos, enfocando a selecio de
projetos e o monitoramento da performance financeira da empresa;

Aplicdvel em opera¢des de planejamento e controle, principalmente para identificar, valorizar
e premiar as 4reas da empresa que estdo cumprindo seu papel de contribuir com a adicfio de
valor;

Identificar e diagnosticar areas deficientes em termos de geragfio de valor;

EVA tem grande aplicabilidade para avaliacdo de agBes, permitindo a identificacfio e
mensuragdo de tendéncias de melhorias ou deterioragfio em empresas, antecipando-se a outros

indicadores contabeis ou financeiros;

Possibilita a estimagfo do valor tedrico de uma agfo, através do célculo do valor presente de
EVAs projetados para vérios periodos. Além de identificar os principais fatores ou
caracteristicas que o mercado estd levando em consideracdo quando da alocagfo de pregos

(precificacéio) das a¢des de uma empresa.

4.4 Praticas de Gestio Empresarial

Neste item serfio apresentadas as praticas gerenciais nfo financeiras para andlise de

desempenho empresarial, dentre elas, Competéncias Essenciais (Core Competence) e Fatores

Criticos de Sucesso (Critical Success Factors).

4.4.1 Core Competencies ou Competéncias Essenciais

Competéncias essenciais (ou Core Competencies) sdo os conjuntos de varias aptiddes e

tecnologias integradas com o proposito de suportar os produtos ou servigos oferecidos pela
empresa que as detém (Hamel, 1994; King, 2001 e King, 1995).
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As competéncias essenciais resultam de um actmulo de conhecimento progressivo e
sistemético em dominios especificos. Assim sendo, é importante notar que é muito improvavel
que uma dada competéncia essencial seja possuida por apenas um individuo, ou mesmo por uma

pequena equipe.

A grande importéncia das competéncias essenciais reside entfio, nfo s6 no fato de as atuais
competéncias de uma organizacdio serem o suporte dos atuais produtos e/ou servigos, como
também, de as competéncias essenciais futuras serem o suporte da competitividade fitura (ou
auséncia dela) da organizacfio. Como as competéncias essenciais levam tempo a construir, as
organizacbes devem manter uma visfo do futuro (e das capacidades eventualmente necessarias)
como forma a nfio virem a ser surpreendidas. Adicionalmente, as competéncias essenciais

contribuem para a abertura de novos mercados para a organizacfo.

Portanto, defende-se que, paralelamente & gestfio dos negécios na perspectiva dos mercados
que servem, as organizagbes mantenham e desenvolvam seu foco de atengdes nas suas
competéncias essenciais (Hamel, 1994). Uma organizacdio deve nio s6 gerir a sua carteira de

produtos ou servi¢os mas também uma carteira de competéncias chave.

A definicdo de competéncia essencial apresentada no inicio desse item, apesar de
estabelecer uma base de trabalho, nfio ajuda muito na tarefa delicada de identificar, numa
organizacdo onde existem vérias capacidades, quais delas sdo, realmente, competéncias

essenciais.

Cunha (2001) considera que, para uma dada capacidade ser considerada uma competéncia
essencial tem que satisfazer, cumulativamente, trés requisitos:

e Contribuir de forma dréstica para o valor dos produtos ou servigos percebidos pelos clientes:
existem varios beneficios que uma organizagio passa ao cliente. Desses, alguns s3o chave —
os que justificam a preferéncia do cliente — outros sfio acessérios, podendo ser encarados
como atributos dos quais nio depende a op¢fo final do cliente. As competéncias essenciais
contribuem de forma inequivoca para acrescentar valor aos beneficios mais relevantes para os

clientes.
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e Ser elemento de diferenciagdo em relag8o aos concorrentes: Tal requisito nfo implica que a
competéncia essencial seja detida unicamente pela organizacfio, mas pelo menos tem que
existir um fator que a diferencie relativamente aos concorrentes. Quando tentam identificar as
competéncias essenciais, grande parte das organizacSes tendem a incluir capacidades que,
embora possuam, ndo sfo na realidade competéncias essenciais. Todas as unidades da
organizacdo querem garantir que as suas operagdes sejam encaradas como essenciais. Uma
forma de evitar que as varias capacidades identificadas sejam sobrevalorizadas € submeté-las
a um processo de benchmarking — uma comparacdo de operagdes idénticas, entre

organizacdes, nfo necessariamente da mesma 4rea, com vista ao auto-aperfeicoamento.

e Ser extensivel: Uma dada capacidade pode passar nos dois primeiros testes, mas para ser
garantidamente uma competéncia essencial deve ainda satisfazer uma Gltima condi¢fio, ou
seja, a organizacio deve poder servir-se dela para aplicagfio numa nova gama de produtos ou

servigos futuros. Se tal nfo for possivel, entfio nfio se estd em presenca de uma competéncia

essencial.

4.4.2 Fatores Criticos de Sucesso (Critical Success Factors)

A idéia de identificar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) como sendo a base para
determinacio das informacSes necessérias dos Gestores foi proposta, inicialmente, por Daniel
(1961). Posteriormente, Rockart (1979) popularizou a idéia, definindo os FCS como “clementos
de postura estratégica essenciais para assegurar ou melhorar a posi¢do competitiva da empresa
frente a concorréncia”. Os Fatores Criticos de Sucesso sfio, para qualquer empresa, o niimero
limitado de 4reas nas quais os resultados, se forem satisfatorios, irfio assegurar um desempenho
competitivo de sucesso para a organizagfio. No devem ser confundidos com os objetivos ou com
as estratégias da empresa. Os objetivos definem o que a empresa deseja alcangar e as estratégias

definem como alcangar os objetivos.

Os Fatores Criticos de Sucesso sdo os meios que garantem a realizagdo dos objetivos,

permitindo, a0 mesmo tempo, uma posi¢io mais objetiva referente 2 estratégia de implantaggio do
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Sistema de Inteligéncia Competitiva. A caracteristica principal dos Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) ¢ de arborescéncia, por esta razio se recomenda que sejam definidos poucos fatores
criticos, nfio mais de uma dezena, porque serfio desdobrados, por meio de objetivos e metas, até o
nivel dos processos-chaves ou das necessidades de cada gerente ou especialista. O
desdobramento dos fatores criticos em drvores hierdrquicas de pertinéncia permite reconhecer a
importéncia relativa de cada ramificagfo da arvore e identificar melhor as linhas de difusdo da
informag@o aos usuéarios. Constitui, portanto, importante ferramenta de analise, sendo geralmente
elaborada por grupos de especialistas das areas envolvidas Leidecker e Bruno (1984) e Monteiro
e Batocchio (2002).

Daniel (1961) e Leidecker e Bruno (1984) e Silva (2002), defendem que os FCS podem ser
divididos em trés categorias de planejamento. Cada categoria corresponde a uma fonte potencial
de FCS, ou seja:

e  Organizacional: Utiliza a visdo interna da empresa para promover o alinhamento entre os
possiveis Fatores Criticos de Sucesso;

»...Setor de atividade empresarial: Focaliza certos-fatores- dentro-da-estrutura-bésica que-tém
importéncia significativa no desempenho de qualquer companhia do setor em analise:;

e Ambiente: Contempla fatores que superam os limites do setor empresarial, tais como

ambiente econdmico, social e politico.

Em seguida, Leidecker e Bruno (1984) apresentam e discutem oito técnicas de identificagiio
dos FCS, comentando as vantagens e desvantagens de cada uma. As técnicas sio as seguintes:
Anélise ambiental
Andlise da Estrutura do Setor de Atividades
Especialidade da empresa ou do setor
Analise dos competidores
Analise das empresas lideres do setor
Avaliacfo da companhia

Fatores temporais € intuitivos

® N R WD e

Impacto da Estratégia de Mercado no lucro
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A utilizagio dos FCS vem se tornando mais constante a medida que aumentam a
competicdo nos diversos mercados consumidores. Os Fatores Criticos de Sucesso tornaram-se
ferramentas importantes no planejamento estratégico das empresas, tanto para as de enfoque

tradicional quanto aquelas inovadoras.

Sdo intimeros os fatores que influenciam no desempenho de uma empresa. Para a 4rea de
contabilidade de uma empresa, por exemplo Ter a contabilidade mensal encerrada dentro dos
limites de prazos estabelecidos, e com exatidfio nas informagSes, é uma de suas principais
preocupacdes. Da mesma forma, ter as instalagbes sempre limpas € outra preocupacéo legitima
da 4rea administrativa da empresa, assim como também sfo legitimas as preocupacfes com as
condicdes de trabalho dos funcionérios, com o controle de materiais, com o cumprimento de
prazos para o fornecimento de informagdes para 6rgdos governamentais, entre iniimeros outros
aspectos. Entretanto, do ponto de vista de relacionamento com seus mercados € com 0O
ambiente, apenas alguns poucos fatores respondem pela quase totalidade das possibilidades de

sucesso de qualquer organizagfo. Esses fatores sdo bésicos para o sucesso da organizaco, € por

isso, denominados Fatores Criticos de Sucesso (FCS).

Por mais que uma empresa possa ser eficiente nas suas diversas areas operacionais, se ela
estiver vulneravel em Fatores Criticos de Sucesso é muito provavel que nfo consiga ter
competitividade. Tem-se, por exemplo, um automével, cujas necessidades basicas sdo: consumo
e manutencdo, assisténcia oferecida, conforto, estilo e acabamento, seguranca, desempenho, etc.
(Torres, 1995). Além das caracteristicas dos produtos oferecidos, nos elos de comunicagfio e
ligagiio da empresa com o mercado encontram-se importantes Fatores Criticos de Sucesso. Para
uma montadora de automéveis, um dos principais Fatores Criticos de Sucesso € 0 acesso ao
mercado, através da rede de concession4rias eficientes. Portanto, uma aplicacéio estratégica dos
Fatores Criticos de Sucesso pode ser um sistema de informag3es sobre as atividades de

atendimento de cada concessionaria.

Faz-se necesséria, portanto, a escolha cuidadosa do conjunto de Fatores Criticos de
Sucesso. A literatura traz diferentes técnicas para essa escolha, como pode ser visto em Torres
(1995), Furlan (1997), entre outros.

71



Znaty (1979) utilizou os Fatores Criticos de Sucesso em estudos de casos realizados em
duas grandes companhias atuantes nos setores de abrasivos, derivados de petréleo, produtos de
seguranca, cimento, quimica, aeroespacial e aluminio. Ambas as companhias possuiam mais de
22 mil funciondrios. Por meio da andlise utilizando os FCS, Znaty ( 1979) comparou as diferencas
de nivel tecnolégico das companhias, encontrou inconsisténcias entre as 4reas da mesma
companhia ¢ comparou os niveis de centraliza¢do de processos de desenvolvimento, operacgéo e

gerenciamento de sistemas das companhias.

Battaglia (1999) propde a construgiio de um modelo de Sistema de Informacfo de Clientes
da FINEP a partir dos elementos da inteligéncia competitiva, a qual é capaz de integrar o
planejamento estratégico, atividade de marketing e de informag3o, objetivando o monitoramento
constante do ambiente externo, com respostas rapidas e precisas & empresa no que diz respeito
aos movimentos do mercado. A inteligéncia competitiva faz uso do método dos Fatores Criticos

de Sucesso para suportar o processo decisério da empresa.

Torres (1995) considera fundamental o atendimento das necessidades percebidas pelos
consumidores / clientes, tais como assisténcia técnica, seguranca, conforto, desempenho, entre
outros. Os Fatores Criticos de Sucesso nfio se limitam apenas a identificar as caracteristicas dos
produtos oferecidos. Os niveis de comunicagfo e de ligagiio da empresa com o mercado também
sdo contemplados por essa técnica, tais como os canais de distribuicio, os meios de comunicagdo

e divulgacdo € os métodos de vendas.

Essas relagbes entre a empresa e o mercado correspondem a um a visdo estratégica da

empresa, como pode ser visto na Figura 4.2.
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Figura 4.2 Relago entre os Fatores Criticos de Sucesso e as Forgas Competitivas em &mbito

Industrial (Adaptado de Porter, 1992).

A Figura 4.2 apresenta a relagdo entre os Fatores Criticos de Sucesso e as cinco forgas
competitivas que determinam a rentabilidade da empresa. Segundo Porter (1992), essas forcas
sfio capazes de influenciar os pregos, os custos e o investimento necessario das empresas em um
setor industrial. Na Figura 4.2 verifica-se a importancia da afinidade entre os FCS e o ambiente
externo das empresas. Nesse sentido, os FCS devem contribuir estrategicamente para que a

empresa mantenha sua posi¢do competitiva em relagéo & concorréncia.

Uma visdo de nivel ttico ¢ apresentada na Figura 4.3, que mostra a relagéo entre os Fatores
Criticos de Sucesso ¢ o Sistema de Planejamento, Programagdo e Controle da Produgdo (PPCP)
de uma empresa manufatureira. Verifica-se que todas atividades desempenhadas pelo PPCP
devem ser norteadas pelos Fatores Criticos de Sucesso de modo a garantir a satisfagdo e

exigéncias dos clientes, ou seja, os niveis de servigos (Pedroso, 1999 e Shafer e Byrd, 2000).
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Gerenciamento
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Planejamento,
Programagcio ¢
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Gerenciamento
da Demanda e
dos Clientes

Gerenciamento
dos Suprimentos

Gerenciamento
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Figura 4.3 Relaco entre os Fatores Criticos de Sucesso e o PPCP.

O Sistema de Planejamento, Programagfio e Controle de Produgfo refere-se & 4rea de

decisdo da empresa e objetiva planejar e controlar os recursos alocados ao processo produtivo,

visando atender 4 demanda dos clientes (Slack et al. 1996).

As decisBes tomadas pelo PPCP afetam diretamente importantes medidas internas 2
empresa, tais como os niveis de estoque (matéria prima em processo, ¢ de produtos semi-
acabados e acabados) e a utilizagdo da capacidade produtiva, bem como o desempenho percebido

pelos clientes.
4.5 Sistemas de Apoio a Decisio
Neste item, sdo apresentado os fundamentos dos Sistemas de Apoio & Decisdo, Business

Intelligence ¢ Sistemas de Apoio a Decisdo Multicritérios. O objetivo dessa abordagem é

apresentar as ferramentas gerenciais na tomada de decisfo empresarial.
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4.5.1 Fundamentos dos Sistemas de Apoio & Decisio (SAD)

O conceito de Sistema de Apoio 4 Decisdo (Support Decision System — DSS) foi articulado
na década de 1970 por Scott Morten (1971) sob o termo Sistema de Decisbes Gerenciais
(Management Decision Systems). Os sistemas de apoio a decisio sfo projetados para apoiar os
gestores de negbcios no processo de tomada de decisfo, baseado em uma perspectiva de longo
prazo, no fato real de uma informagéo (Alter, 1977; Keen 1981 e Teixeira, 1999). Os Sistemas de
Apoio a Decisio tem como caracteristicas:

e Apresenta dados de vérias formas;

e A saida do sistema deve conter informaces relevantes, em formato adequado;
e Bom gerenciamento de banco de dados;

e Foco no armazenamento, processamento e fluxo de dados, no nivel operacional;
e Processamento eficiente de transagdes;

e Processamento planejado e otimizado;

e Relatorios operacionais e para gerenciamento.

Aquaroni, Cazarini (2001), apresentam as etapas do processo decisorio, como pode ser

visto na Figura 4.4.

Escolhada |——P| EXecugdo

Andlise e Melho‘r
idemiﬁcacgg Alternativa €
Desenvolvin_lento Comparag:eflo 5 Classiﬁcagf?m das
de Alternativas das Alternativas Alternativas

Figura 4.4 Etapas do Processo Decisério (Fonte: Aquaroni, Cazarini, 2001).

Um Sistema de Apoio 4 Decisio (SAD) pode ser dividido em duas partes: Sistemas

Orientados a Modelos e Sistemas Orientados a Dados, como identifica a Figura 4.5:
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Figura 4.5 Componentes de um SAD (Adaptagio de Sprague Jr.,Watson, 1989).

Os Sistemas orientados a Modelos baseiam-se em modelos teéricos e capacidade de anlise
e agregacdo de dados em estatisticas e histéricos. J4 os Sistemas Orientados a Dados, tém a
funcdo de computar totais, médias e distribuigdes em perspectivas, oferecendo vérias respostas

para a interpretacdio do tomador de decisfo.(Sprague Jr., Watson, 1989 e Teixeira, 1999).

Embora possa haver diferencas significativas entre sistemas de apoio 4 decisdo, existem
também semelhancas entre eles. Existe uma interface através da qual o usudrio direciona seus
atos e recebe respostas do SAD. Esse processo normalmente é conhecido como o didlogo entre o
usudrio e o sistema. Ha também o Datawarehouse e o Data Mart, como base de dados, que
servem para funges tais como fornecer informagdes em resposta a consultas do usuério, suprir
dados para o desenvolvimento, a atualizagio e processamento de modelos, bem como para
armazenar os resultados intermediérios e finais das analises efetuadas. E finalmente, hi o banco

de modelos, que inclui modelos permanentes tais como: recursos para o desenvolvimento € a
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atualizacio dos modelos. A interface, o banco de dados e o banco de modelos podem ser vistos

como a arquitetura para o SAD.

O foco exclusivo no papel dos gerentes como responsaveis pela fomada de decisbes
segundo Matias (2000), geram um quadro, em que o uso do SAD ocorre no contexto de diversos
outros papéis e atividades, os quais tem que ser levados em consideragdo para que se possa

compreender o papel da tecnologia na tomada de decisdes.

As ferramentas do SAD passaram a ajudar os tomadores de decisZo a encontrar o melhor
caminho na busca de dados importantes para os negécios. Uma decis8o, as vezes, tinha que ser
tomada em horas ou até mesmo em minutos, mas ndo havia ferramentas no mercado € nem
bancos de dados corporativos que disponibilizassem as informacdes necessérias em tempo habil.
Estes executivos precisam de dados histéricos e resumidos para atender suas necessidades em
bancos de dados distintos, as vezes com tecnologias especificas para esse tipo de aplicagio,
contando com metodologia de modelagem de dados também especifica. Estas respostas podem
ser obtidas através das novas ferramentas do SAD como o Datwarehouse, Data Mart, OLAP2 ¢

Data Mining.

Casarotti (1993), apresenta um ambiente para apoio & tomada de decis@io de problemas da
vida real que possam ser modelados utilizando o enfoque multicritério. Considera que um
Sistemna de Apoio 4 Decisfo, normalmente, é composto de trés partes:

1) Sistema para gerenciamento de interface: Consiste de todas as interfaces entre o usudrio € 0
sistema tais como a linguagem usada para definir um problema (modelo) € 0 modo como os
resultados sdo impostos (graficos, tabelas, relatorios).

2) Gerenciamento de dados: Envolve a criago, armazenamento, manipulagdo e recuperacdo de
dados, o que pode ser conseguido através de um Sistema de Gerenciamento de Banco de
Dados (SGBD), interligado ao SAD.

3) Sistema de gerenciamento de modelos: Deve funcionar como um SGBD, porém utilizando

modelos ao invés de dados.
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Nesse sentido, um Sistema de Suporte & Deciso deve ser suficientemente facil de ser

utilizado por usudrios que tenham pouco ou nenhuma experiéncia em computadores e em

programacfo matematica.

As regras apropriadas para um SAD em um contexto geral dentro de um contexto de
sistema de informac&o (Sprague Jr., Watson, 1989 e Bonczek, Holsapple, Whinston, 1981),
sAo as seguintes:

e Aumentar o desempenho do sistema de informagdes para ajudar no desempenho das
pessoas na organizacio;
e Os trabalhadores do conhecimento sdo os clientes dos SAD:

e A empresa € o contexto para o SAD;

¢ A aplicacgo da Tecnologia da Informac&o € o desafio e oportunidade para os SAD.

4.5.2 Business Intelligence

A necessidade da empresa adequar-se rapidamente as mudancas do mercado, aos avangos
tecnologicos e & concorréncia exige a utilizagdo de ferramentas que contribuam com o tomador
de decisdes em sua tarefa de conduzir a empresa rumo ao seus objetivos. O Business Inlelligence
(BI) € um conceito muito atual que vai além da gestfio empresarial. Entre outras coisas, envolve a
utilizac8io de produtos e solugdes com tecnologia analiticas de ponta que permitem transformar
dados armazenados em bases de dados em informagdes que auxiliam os diversos niveis de uma
empresa na tomada de decisdes. Inteligéncia € o produto da transformacfio de dados em
informag&o, ap6s ser analisada ou inserida em um determinado ambiente. Esta informacio
transformada, aplicada a um determinado processo de decisdo, gera vantagem competitiva para a

organizagdo (Decision Warehouse, 2002).

O Business Intelligence pode ser definido como sendo um processo de coleta,
transformacgo anlise e distribuicdo de dados para melhorar a decisfio dos negédcios (Polcelli e
Souza, 2002). Fazem parte dos pacotes de Business Inteligence existentes, o Data Warehouse
(DW), Sistemas de Suporte a decisdo (DSS), Sistemas de informacfio executivas (EIS), sistemas

de Gestéo Integrados (ERP), ferramentas de mineragio de dados, conhecidas como dataminig e
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OLAP (Online-Analytical-Processing), que permite andlises sofisticadas em grande volumes de
dados com desempenho excepcional proporcionando excelente apoio para Tomada de Deciséo
(NST, 2002). S#o nelas que estardo armazenados os dados que serfo transformados em

informacdes competitivas (BR Intelligence, 2002 ¢ Polcelli, Souza, 2002).

Wong ¢ Monaco (1995) pesquisaram a aplicagéo de sistemas de neg6cio inteligente (ES -
Expert Systems) publicadas entre 1977 ¢ 1993. A pesquisa concluiu a necessidade de uma
integragio desse tipo de negécio de maneira que seja capaz de realizar a estratégia organizacional
a partir da integragdo da tecnologia de sistemas de negécio inteligente com outras existentes,

havendo assim, novas oportunidades para aplicar o ES existente para negécios ES no futuro.
4.5.3 Sistemas de Apoio 2 Decisiio Multicritérios

O processo decisério significa optar entre diversas alternativas vidveis oferecidas. Varios
fatores influenciam uma decisfio como informagles, recursos € tempo disponiveis. O método
chamado “Apoio & Decisdo Multicritério” tem por objetivo levar 4 melhor selecdo entre as
alternativas propostas, ponderando todas as informagdes e recursos disponiveis e os objetivos

desejados, procurando conduzir & decisdo que permita obter os methores resultados.

A obtengdo de melhores resultados alcangados por meio de sistemas de apoio a decisdo
proporcionam, por sua vez, restrigbes no processo de modelagem que ¢ uma representacéo
simplificada da realidade, mediante a qual procura-se identificar e destacar seus elementos que
sejam os mais importantes para a decisdo. No processo de modelagem, troca-se a riqueza €

abrangéncia da realidade por poder de analise e capacidade de experimentac&o.

Os elementos de um modelo s3o (Ehrlich,1996):
e Variaveis de controle ou de decisdo - sobre as quais pode-se atuar visando atingir objetivos
especificos;
e Varidveis de estado ou da natureza - sobre as quais ndo se tem controle, mas que afetam as

conseqiiéncias ou resultados de uma deciséo;
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e Estrutura do modelo - corresponde as equacdes matematicas que comprometem as relagdes no
modelo;

e Parmetros - valores numéricos que entram nas equacgdes;

e Critérios de decisdo ou preferéncias;

e Objetivos ou metas.

Segundo Ehrlich (1996), as seguintes etapas normalmente sio necessérias para elaborar um
modelo de apoio a decisdo:
1) Formulagdo — Tem por objetivo compreender e estabelecer a decisio a ser tomada, quais sdo
os objetivos pretendidos, as alternativas disponiveis e quais sfo incertezas envolvidas.
2) Andlise deterministica — Através da obtengfio de uma fungdo que expresse um valor
comparavel para as alternativas, eliminar as alternativas fora da realidade, resumir as alternativas
redundantes, analisar e determinar as variaveis de maior sensibilidade.
3) Andlise probabilistica — Trata-se da ponderagdo dos efeitos das incertezas levantadas sobre as
varidveis mais sensiveis, elaborando uma analise dos riscos da decisdo
4) Avaliagdo - Determinar opgdes para obtencdio dos valores 6timos esperados, pela analise da
distribuicdo de risco cumulativo e de sensibilidade, avaliando o valor da informag&o obtida pelo
modelo e, conforme o caso, rever a partir da formulagfo (retorno a etapa 1).

5) Apresentacdo dos resultados e do resumo das andlises.

Uma modelagem de apoio & decisdo desse tipo permite identificar quais varidveis sdo mais
relevantes & decisdo, possibilitando a anélise de muitas alternativas, actimulo de conhecimento,
facilidade de comunicagdo e anilise de resultados. Estas vantagens sdo obtidas através da
estruturagdo de um problema complexo sob uma forma mais compreensivel e da utilizagdo de

programas de computadores especializados disponiveis mercado (Ehrlich, 1996 e 1996a).

As trés principais metodologias disponiveis de analise multi-critério sdo:
I) Teoria da Utilidade de Multi-Atributo - Multi-Attribute Utility Theory (MAUT)
IT) Processo de Analise Hierarquica - Analytic-Hierarchy Process (AHP)
Iy Apoio a Decisdo Multi-Critério - Multi-Criteria Decision Aid (MCDA)
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A Tabela 4.1 apresenta, de maneira resumida, as principais caracteristicas de cada uma

dessas metodologias de andlise multi-critério.

Tabela 4.1 Comparagfo entre métodos Multi-critérios (Fonte: Pereira, 1999).

Caracteristicas dos
MAUT AHP MCDA
Métodos
Anslise Prévi Detalhamento das | Andlise hierdrquica do | Andlise hierarquica do
nalise rrevia varidveis e suas problema problema
relactes
50 C " Funcdo de utilidade Comparagéo Comparagéo
Expressdo Comparativa (Trade-off) entre quantitativa entre dois | quantitativa entre dois
atributos atributos atributos
Comparagdo das Célculo matemético Calculo matematico Logica
Alternativas
Resultado Lista priorizada de Lista priorizada de Melhor alternativa
alternativas alternativas

A completa explanagio dos métodos referidos acima poderfio ser encontrados em Pereira
(1999), Ehrlich (1996, 1996a e 1999) e Saaty (1990). A literatura traz aplicacdes dessas técnicas,

como pode ser visto em Paiva Janior (2000) que aplicou a metodologia AHP para analisar o

processo de reestruturagdo ferrovidrio e propor um sistema de monitoragdo do desempenho das
concessdes ferrovidrias ao Ministério dos Transportes para garantir a qualidade dos servigos
ferroviarios. Lee, Ha e Kim (2001) utilizaram o AHP na determinagio de fatores tangiveis e
intangiveis no processo de selegdio e classificagfio de fornecedores e Pereira (1999) propde a
conjugagdo do trabalho de desenvolvimento do Balanced Scorecard com o método de Andlise

Hierarquica de Processos (AHP) para priorizar investimentos num sistema logistico integrado.

4.6 Comentarios Finais sobre o Capitulo

Neste capitulo foram apresentadas diversas técnicas de analise de investimentos. Verifica-
se uma grande amplitude de técnicas e praticas disponiveis para a avaliagdo de investimentos.
Nesse conjunto, sdo encontradas técnicas simples como o Periodo de Payback que, apesar de
pouco precisa, ¢ bastante prética para aplicagdo no ambiente operacional. Por outro lado, o

Balanced Scorecard atua de maneira global na empresa, auxiliando no processo de tomada de
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deciso dos gestores em diversas perspectivas do empreendimento. Foram apresentadas também
nogGes sobre Sistemas de Apoio a Decisfio, as técnicas mais utilizadas e algumas aplicacGes no
ambiente gerencial. Contata-se a importincia que as decisdes em uma organizacfio sejam tomadas
levando-se em consideragéo os objetivos estratégicos macros da empresa. O uso de informacdes
configveis e de sistemas que auxiliam este tipo de informago, tornou-se uma questdo central ao
sucesso organizacional, onde todos os investimentos do negdcio nesta 4rea devem estar sempre
alinhados com a tecnologia de informacgo desenvolvida e também com o armazenamento de seus

dados em bancos de dados consistentes e capazes de unificar as informacdes como um todo.
No préximo capitulo ¢ apresentada a metodologia para andlise de investimento proposta

neste trabalho. Essa metodologia tem por principal caracteristica, a quantificacio dos fatores

intangiveis de um processo de tomada de decisdo.
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Capitulo 5

Metodologia

5.1 Introducio

Este capitulo apresenta a proposta de metodologia para a analise do investimento. Como foi
descrito em capitulos anteriores, o principal objetivo desta pesquisa € propor uma ferramenta
adicional ao tomador de decisGes, a qual sirva de apoio em suas tarefas. Essa ferramenta tem por

objetivo quantificar os parmetros subjetivos que estdo presentes durante o processo de analise de

investimentos.

A principal motivagio de um investimento é a expectativa de retorno financeiro que ele
proporciona. Muitas técnicas financeiras de anélise de investimentos foram desenvolvidas ao
longo dos tempos (ver SLACK, 1993; ROSS, 1995; MACHILINE, 1987; entre outros). Técnicas
como Retorno sobre o Investimento, Periodo de Retorno, Taxa de Interna de Retorno, Valor
Presente Liquido, Taxa Média de Retorno Contabil entre outras, foram e continuam sendo fortes

aliadas de gestores e administradores, tanto em ambientes empresariais quanto académicos.

Diante dos avangos tecnolégicos, da grande disseminacio dos rtecursos de
telecomunicacbes ¢ do aumento da competicdo em, praticamente, todas as éreas de
conhecimento, imimeros fatores que, até entio nio eram abordados por esses métodos
tradicionais (basicamente financeiros), passaram a ter importincia fundamental na gestdo do
empreendimento. Esses fatores, conhecidos por fatores intangiveis ou nfo-financeiros sdo

reconhecidos atualmente como capazes de influenciar os ganhos de competitividade do negocio.



No item 5.2 desse capitulo apresenta-se o algoritmo da metodologia de andlise de
investimentos proposta. Essa metodologia pressupde a utilizacio do Método da Matriz de
Competéncias Tecnolégicas direcionadas ao Cliente (MC?T). No item 5.3 o método MCT é
apresentado detalhadamente. O item 5.4 apresenta um exemplo ficticio da aplicacio da
metodologia e, finalmente na secdo 5.5, apresenta-se um método auxiliar para a identificacfio de

Fatores Criticos de Sucesso.

5.2 Proposicdo de Metodologia para Andlise de Investimentos

A metodologia proposta utiliza-se de indicadores de desempenho aplicados nos instantes
anterior e posterior & implementaciio de um determinado projeto. As diretrizes para a escolha
desses indicadores variam conforme a natureza do projeto em estudo. E importante que os
indicadores de desempenho adotados sejam relevantes e sensiveis as alteragbes propostas. A

Tabela 5.1 apresenta alguns exemplos de indicadores de desempenho e sugere as respectivas

motivagdes.
Tabela 5.1 Exemplos de Indicadores de Desempenho.
Indicadores de desempenho Investimento em
Produtividade por funcionério Melhoria de processos
Indice de rejeicio Melhoria de processos
Melhoria da qualidade
Expectativa de vendas Processos de marketing

ECR (Enterprise Costumer Response)
Desenvolvimento de novos produtos

Imagem da empresa Produtos ecologicos
Projetos sociais
Restauracdo de ambientes historicos

Niveis de estoques Armazenagem
Controle de processos

Caso a empresa disponha de um conjunto de indicadores, esses poderdo ser analisados,
selecionando-se aqueles que melhor se adaptem ao modelo e, caso seja necessario, pode-se
propor novos indicadores. A Figura 5.1 apresenta o algoritmo de tomada de decisfio de

investimentos, considerando a implementacio do MC?T.
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Figura 5.1 Processo decisério no intervalo de tempo
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Uma vez apurados os indicadores de desempenho no instante t, (antes da implementagio),

dé-se inicio ao processo de anélise do projeto, conforme estd representado na Figura 5.1.

Uma proposta de investimento provoca o inicio (starf) do processo de anilise de
investimento e, consequentemente, 4 tomada de deciséo, a qual poderd aprovar o projeto, aceita-
lo com restrigSes ou mesmo rejeita-lo. Caso o projeto seja aceito com restrigdes, retorna-se a fase
de formulagdo da proposta. Caso o projeto seja aceito sem restrigbes, passarda & fase de
implementagdo. Em caso de o projeto ser rejeitado, o processo finaliza-se com o arquivamento da

proposta.

Uma vez implementado o projeto, sfo resgatados os indicadores de desempenho adotados

na fase inicial e reavaliados, no sentido de verificar a eficiéncia da implementaco do projeto.

5.2.1 O processo de Analise de Investimento

A metodologia apresentada nesta pesquisa propbe a aplicaciio do Método da Matriz de
Competéncias Direcionadas ao Cliente (MC®T) em paralelo 2 Anslise Financeira do projeto,
como pode ser visto na Figura 5.2. O MC?T caracteriza-se por analisar os Fatores Qualitativos de
um projeto. A saida do método ¢ um indicador de confianca relativo a implementacio do projeto.
Esse indicador devera ser utilizado em paralelo aos resultados alcangados pela analise financeira

para fins de tomada de decis3o.
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Figura 5.2 Algoritmo de tomada de decisfo.
5.3 O Modelo da Matriz de Competéncias Tecnolégicas

O modelo denominado Matriz de Competéncias Tecnolégicas direcionadas ao Cliente
(MC?T), tem por objetivo avaliar quantitativamente as vantagens estratégicas obtidas através dos
investimentos em Tecnologia. Dentre esses investimentos estdio a aquisi¢do de equipamentos,

software e hardware, novas instalacdes, terceirizacdo de servigos/produgdo, entre outros.
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O modelo atua de maneira complementar no processo decisério durante a andlise de
investimentos. Considerando-se que os fatores financeiros so amplamente contemplados pelos
metodos tradicionais, o modelo aqui apresentado analisa os aspectos intangiveis envolvidos no
investimento em questfo. Através do modelo da Matriz de Competéncias, o tomador de decisdes
¢ capaz de quantificar inimeros fatores de ordem basicamente qualitativos. Essa quantificacdo se
faz através da interpolagio entre os Fatores Criticos de Sucesso do empreendimento e as
vantagens estratégicas do investimento em tecnologia. O resultado é apresentado em termos
percentuais, e indica o nivel de viabilidade do investimento. Esse resultado complementa as

analises financeiras e pode ser aplicado em situagdes de desempate ou de grandes incertezas.

O Modelo MC*T também poders ser utilizado para avaliar projetos em nivel de setor
produtivo (Inddstria, Comércio, Servicos) ou mesmo em projetos de abrangéncia governamental.
O escopo deste trabalho terd como enfoque o ambiente interno 4 empresa. Inicialmente, o modelo

foi desenvolvido em planilha MICROSOFT®EXCEL 97. Para uma etapa posterior, pretende-se

utilizar uma linguagem de programacio.

A estrutura basica do modelo ¢ dividida em duas partes: Competéncias Tecnolégicas

Direcionadas ao Cliente e Fatores Criticos de Sucesso (FCS).

5.3.1 Competéncias Tecnologicas Direcionadas ao Cliente

Competéncias Tecnologicas de um determinado projeto eqiiivalem as motivagdes e
expectativas geradas em funcfo do empreendimento. Ao realizar o check-list das competéncias
do projeto (itens de competéncias) o gestor se obriga a analisar todos os pontos positivos
relacionados ao empreendimento tais como, dura¢do do projeto, o impacto sobre a empresa,
clientes e fornecedores, impactos ambientais, concorréncia, mio de obra, processos produtivos,
entre outros. Essa etapa podera ser realizada pela equipe de profissionais que estejam diretamente
vinculada ao projeto. Com o objetivo de maximizar a abrangéncia da analise, técnicas de
Brainstorming poder8io ser utilizadas. Detalhes sobre a técnica de Brainstorming poderfio ser

encontrados em Csillag (1991) e Basso (1991).
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Terminada a fase de check-list, d4-se inicio ao refinamento das informacSes. Nessa fase,
informacdes duplicadas deverfio ser retiradas, informagSes complementares deverdo ser
condensadas, enquanto outras de baixa relevincia deverfo ser expurgadas da lista de

competéncias.

A préxima etapa é agrupar os itens de competéncias em grupos de competéncias
tecnolégicas. As competéncias tecnologicas sfio agrupamentos dos itens que foram listados
anteriormente. O ntimero de grupos podera variar livremente, segundo as necessidades do

empreendimento em analise.

Cada grupo de competéncia tecnolégica receberd um peso (W) em relagdo aos demais. Esse
peso refere-se ao nivel de importincia de um determinado conjunto de competéncias para o
sucesso final do empreendimento. Os valores a serem alocados para cada grupo de competéncia
varia de 0 a 1, sendo que a somatéria desses pesos eqiiivale a uma unidade (1). Essa analise deve
ser realizada tendo com base a proximidade da empresa com o consumidor final, o ramo de
atividade, o Planejamento Estratégico da Empresa (em caso de abrangéncia do projeto em nivel
de corporagdo), ou as linhas mestras de atuagfo do(s) departamento(s) envolvido(s) no projeto.

Os valores a serem adotados devem retratar as prioridades da empresa.

A seguir, so descritos alguns exemplos de grupos de competéncias tecnologicas:
e Aumento de produtividade;
e Inser¢io em novos mercados;
e FElevacdo dos niveis de servigos;
e Maior integragdo com fornecedores;
¢ Relacionamento pré ativo com o cliente;
e Promover integragio entre parceiros (em caso de fusdes empresariais);
e Promover a perenidade do negécio;
¢ Reducfio de atividades no sistema de cobranga;
e Redugfio / Simplificacdo do tramite de informacdes na cadeia de suprimentos;
e Aumentar a confiabilidade da cadeia de suprimentos;
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e Sincronizar o fluxo de materiais entre fornecedores — empresa — clientes;
e Reduzir custos de transporte;

e FEntre outros.

5.3.2 Fatores Criticos de Sucesso

Um dos aspectos mais relevantes a serem analisados no posicionamento estratégico de
qualquer empresa refere-se aos fatores fundamentais para o sucesso no ramo objeto da anélise.
Nesse sentido, os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) foram adotados como referéncia no
desenvolvimento do MC”T. Se o projeto estiver circunscrito a uma 4rea especifica da empresa,
deverdo ser considerados os Fatores Criticos de Sucesso da 4rea em questdo. Se o projeto
abranger duas ou mais 4reas da empresa, deve-se considerar os FCS das 4reas envolvidas. Neste
caso, uma selecio dos FCS mais relevantes pode ser necesséria. Se o projeto possuir uma
abrangéncia que envolva a empresa como um todo, deve-se considerar os FCS da companbhia,

fazendo uso do Plano Estratégico da empresa. No Item 5.5 deste capitulo € apresentada uma

proposta para identificacdio dos Fatores Criticos de Sucesso.

Apbs a selegio dos Fatores Criticos de Sucesso, faz-se necessario classifici-los em ordem de
importancia para o negdcio. Essa classificagiio devera considerar o investimento em questdo. Os
Fatores Criticos de Sucesso serfio classificados de 1 a 10, sendo 1 os itens de menor influéncia,

enquanto 10, os itens de maior influéncia.

5.3.3 Desenvolvimento do Método

A proxima etapa € o cruzamento dos Fatores Criticos de Sucesso com as Competéncias

Tecnoldgicas (dai a denominac@io do método).

A ponderag8o dentro da Matriz de Competéncias Tecnolégicas tem por objetivo avaliar a

influéncia de cada Item das Competéncias Tecnologicas em relagio aos FCS. A pontuagfio devera
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variar de zero (0) a dez (10), sendo zero (0) o item de menor influéncia em relagiio ao FCS

especifico e dez (10) quando a influéncia for considerada de grande relevancia.

Algumas variagdes poderdo ser adotadas no sentido de facilitar a utilizagdo da planilha
eletrénica ou mesmo na execucio dos calculos. Poderfio ser utilizados apenas os valores 0, 5 € 10,
os quais representam, respectivamente, nio interfere, interfere, interfere muito. A utilizag#o
apenas de valores pares (0, 2, 4, 6, 8, 10) ou impares (1, 3, 5, 7, 9) sfo variagdes possiveis,

conforme os interesses dos tomadores de decisfo ou mesmo da complexidade da matriz.

O método da Matriz de Competéncias Tecnologicas direcionadas ao Cliente baseia-se em
trés coeficientes, sdo eles: Coeficiente de Confianca (CC), Coeficiente Méaximo de Confianca

(Cmax) € Coeficiente Percentual de Confianca (CPC).

O Coeficiente de Confianca (CC) ¢ calculado a partir das informages dos Fatores Criticos

de Sucesso da empresa ¢ das Competéncias Tecnolégicas relacionadas ao investimento, como

serd apresentado nos préximos itens deste capitulo.

O Coeficiente Méximo de Confianca (Cwmax) Tegistra uma situagio de maximo
aproveitamento dos Fatores Criticos de Sucesso e das Competéncias Tecnolégicas equivalente a
100 %.

O Coeficiente Percentual de Confianca é a relagdo entre os Coeficientes de Confianga e 0

Coeficiente Maximo de Confianca. O CPC é o resultado da analise com o método MCT.

Completado o conjunto de dados de entrada, utiliza-se a equacdo 5.1 para encontrar o
Coeficiente Confianca (CC) da matriz considerada.

S35 (e,4)

=1 =1 =1

CC= - (5.1)

2.4,

J=1

Sendo que:
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D, =1

2
k=1

onde:

X; = Elemento do Conjunto de FCS

Wi = Peso relativo do Grupo de Competéncia

R;; = Elemento Indicador do Item de Competéncia Tecnolégica

A = Valor atribuido a um FCS especifico

Subscritos:

j = Identificador do FCS (1 £j<m)

m = Nimero maximo de FCS

i=Identificador do Item de Competéncia Tecnolégica (1 <i<n)

n = Nimero méximo de Itens de Competéncia Tecnolégica

k = Identificador do Grupo de Competéncia Tecnolégica (1 <k <p)

p = Nimero méaximo de Grupos de Competéncia Tecnolégica

Faz-se necessario calcular o Coeficiente Méximo (Cuax) da matriz, que é dado pela equagio
5.2.
P nom
Enfwef 35104
k-1

i=1 j=1

(5.2)

Curiv =
Max 10- Max {7,

onde:

MaxY (R, )=10-n
=1

Max(A)=10

Max j|7 =m

Simplificando, tem-se:

}':Wk(lo-n)

m

Copax = (53)
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Entdio, calcula-se o Coeficiente Percentual de Confianca (CPC), que ¢ dado pela equacdo
5.4:
cC

CPC =100-—— (5.4)
CMax

5.3.4 Avaliacdo do Coeficiente Percentual de Confianca (CPC)

Como resultado da utilizagdo do método MC’T, serfio apresentados os Coeficientes de
Confianca da matriz, o Coeficiente Méximo de Confianca da matriz e o Coeficiente Percentual de
Confianca. Esse Gltimo serd alocado automaticamente em uma planilha que indica o nivel de

credibilidade do projeto. Dentre esses niveis tem-se: Alto Risco, Regular, Bome Otimo.

O CPC varia de 0 a 100%. O objetivo da avaliacio do CPC ¢ inferir quanto & viabilidade ou
nio do investimento em Tecnologia de Informacgio. Considera-se aqui, quatro faixas de valores
para o coeficiente. A Tabela 5.2 apresenta as faixas de valores propostos para o CPC e as

respectivas interpretacdes.

Tabela 5.2 Valores propostos para PCP.

Faixa de valores Interpretagio
0<CPC<25% Alto risco
25 <CPC<50% Regular
50<CPC<75% Bom
75 <CPC <100 % Otimo

5.3.5 Simplificacoes Adotadas
Observa-se que a divisio do CPC em quatro faixas igualmente distribuidas ¢ uma

simplificaciio do modelo, a qual poderd ser alterada segundo as caracteristicas especificas de cada

estudo.
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Outra simplificacdo adotada neste trabalho é a equalizaciio dos itens de cada bloco de
Competéncia, ou seja, considerou-se para cada item (linha a linha) pesos iguais. A discriminagio

desses itens podem trazer informagGes quanto a necessidade estratégica de cada empresa.

5.4 Exemplo de utilizacio do método

Neste item apresenta-se um exemplo ilustrativo hipotético de utilizagio do método.
Analisa-se dois instantes da empresa Componentes Ltda., antes da realizago do investimento em

Tecnologia e depois da transaco efetuada.

5.4.1 Empresa Componentes Ltda

A empresa Componentes Ltda € uma fornecedora de autopecas situada na regido da Grande
Séo Paulo, fabricante de componentes de origem metal-mec4nico para diversas montadoras da

regifo, dentre elas, a Automotiva do Brasil, 2 qual € responsavel por 30% de seu faturamento. A

montadora esta reestruturando sua cadeia de fornecimentos e, através de auditorias semestrais,
pretende reduzir seu quadro de fornecedores em 20%. As principais diretrizes a serem avaliadas
durante as auditorias so:

e Eficiéncia do sistema de qualidade do fornecedor;

e (Capacidade de atender a flexibilidade da demanda; e

e Confiabilidade na entrega de seus produtos.

A empresa Componentes, antecipando-se as auditorias, analisa a possibilidade de investir
em um Gerenciamento Integrado da Logistica Empresarial através da adociio de Sistema de
Cédigos de Barras e aquisi¢do de uma esteira automatizada. Sabe-se que o conselho financeiro da
empresa vetou, em primeira estincia, a realizacfo de tais investimentos, considerando que a Taxa
Interna de Retorno (TIR) € negativa ¢ o Valor Presente Liquido é muito elevado para os padrdes
da empresa. Reuniu-se, entfio, a alta geréncia da empresa para a aplicacio do Método de
Competéncias Tecnolbgicas direcionadas ao Cliente (MC>T). Realizou-se a divisdo de tarefas, de
maneira que a elaboragfo dos grupos de Competéneias tecnolégicas e seus respectivos itens

ficaram sob responsabilidade de uma equipe formada pelos gerentes de producgio, Logistica,
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Qualidade e Vendas. A diretoria da empresa responsabilizou-se em rever e ponderar valores aos
Fatores Criticos de Sucesso, bem como ponderar os valores para os grupos de competéncias
tecnologicas. Finalmente, as Matrizes de Competéncias ficaram a cargo dos lideres de setores,
chefes de departamentos e técnicos de nivel médio, todos envolvidos com as éreas de Produgéo,

Logistica, Qualidade e Vendas, totalizando 20 funcionarios.

Inicialmente, registrou-se um conjunto de indicadores de desempenho atuais da empresa
com o objetivo de compara-los com os resultados futuros, independente da aplicagdo, ou ndo, do
método MC2T. Recorreu-se, neste caso, aos indicadores ja disponiveis na empresa. A Tabela 5.3

apresenta os valores encontrados:

Tabela 5.3 Indicadores de Desempenho da Componentes Ltda. no instante t=0.

Indicadores de Desempenho (ano: 2001) Valores no instante t=0

Indice de rejeigdo 5.000 ppm = 0,5 % de rejeigdo
Percentual de entregas feitas na data prometida 85 %

Nivel de satisfagdo dos clientes 80 %

Ntimero de novos produtos por ano 2 produtos / ano

Ntmero total de produtos na linha 50 produtos

Em seguida, foram estudadas as Competéncias Tecnologicas do projeto, as quais foram
classificadas em trés Grupos de Competéncias, sdo eles: Aumento da Confiabilidade do Sistema
de Manufatura, Atendimento das Expectativas do Cliente e do Mercado e Garantia da Perenidade
do Negocio.

O Grupo de Competéncia Aumento da Confiabilidade do Sistema de Manufatura (Ry;)
representa a necessidade do sistema ser confidvel, de maneira que, em caso de fatha, um sistema

alternativo seja iniciado a fim de suprir as necessidades da empresa

O Grupo de Competéncia Atendimento das Expectativas do Cliente e do Mercado (Ryy)
considera a importancia da empresa em atender as necessidades dos clientes e do mercado

consumidor
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O Grupo de Competéncia Garantia da Perenidade do Negécio (R; j) tem por objetivo garantir
a continuidade da empresa no mercado em que atua, promovendo melhorias continuas no sistema
de manufatura e buscando informacgées junto ao mercado das necessidades latentes dos

consumidores.

A Tabela 5.4 apresenta os Grupos de Competéncias Tecnolégicas e seus respectivos itens.
Cada item ¢ identificado por um elemento indicador do Item de competéncia Tecnolégica Ry;

(Leia-se: Referéncia do Grupo i, Item j).

Tabela 5.4 Detalhamento dos grupos de Competéncias Tecnolégicas.

Aumentar a2 Confiabilidade do Sistema de Manufatura R1.j
Informacdes rapidas e precisas aos clientes R1,1
Criacdo de lacos fortes com fornecedores R1,2
Criagdo de lacos fortes com agentes comerciais ou clientes R1,3
| Agilidade e precisdo no registro das mercadorias adquiridas pelo cliente R1,4
Balanceamento de disponibilidades de recursos com a demanda, contribuindo parg
melhor atendimento 4 demanda R1,5
Rastreamento do produto desde sua fabricagio até o término de sua vida util,
permitindo um relacionamento mais estreito com os clientes (bens duraveis) R1,6

Aumento de confiabilidade em diagndsticos ¢ prescrigdes de solugdo de problemas | R1,7

Aproveitamento de capacidades sinérgicas entre empresas R1,8
Integracdo e aumento do potencial de vendas dos agentes de vendas R1,9
Atender as Expectativas do Cliente ¢ do Mercade RZ,_]_
| Agilidade nas transacdes com o cliente. R2,1
Maior satisfagio do cliente R2,2
Rapidez de resposta a novas demandas do mercado R2,3
Relacionamento mais estreito com o cliente R24
Tornar mais agradavel o tempo de espera do cliente R2,5
Meio de estimulo a compra, ajudando a promover as vendas R2,6
Facilitagdo do processo de compra pelo cliente R2,7
Facilidades e comodidades aos clientes R2,8
Personaliza¢8o no atendimento ao cliente R2.9
Reducdo dos tempos de resposta em processos de atendimento ao cliente R2,10
Aumento da capacidade de atendimento R2,12
Flexibilizagdo no atendimento ao cliente R2,13
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Tabela 5.4 Detalhamento dos grupos de Competéncias Tecnolégicas (Continuagéo).

Garantir a Perenidade do Negécio R3,j |
Mudancas em processos operacionais com grandes ganhos de tempo € custos R3,1
Melhoria de imagem da empresa R3,2
Criacgio de barreiras & entrada ou expansgo do concorrente R33
Conhecimento da concorréncia R34
Maior poder de analise para situacbes de risco ou para identificaciio de
oportunidades estratégicas R3,8
Diferenciacio do produto ou servico, por meio de informacdes agregadas R385
Mudancas na estrutura e nos cusios de um produto, com aumento de
competitividade por preco R3,7
"Memorizagio" do perfil do cliente, criando um ambiente de atendimento
personalizado R3,8
Uso de sistemas em situagdes impossiveis ou de grande dificuldade pelo ser humano| R3,9
Novos recursos € caracteristicas em produtos mediante o uso de tecnologia de
informacio R3,10

Uma vez organizados os grupos de Competéncias, efetuou-se a alocacfio de pesos para cada
Grupo. Os resultados sio apresentados na Tabela 5.3. Como pode ser verificado, a competéncia
tecnolégica W3 (Garantia da Perenidade do Negocio), de maior relevéncia (peso 0,4) em relagdo
as demais competéncias, W; (Aumentar a Confiabilidade da Cadeia de Suprimentos) e W;
(Atender as Expectativas do Cliente e do Mercado), os quais receberam pontuaggo inferior (peso
0,3 para W; € W5). Isso porque, segundo a analise da equipe responsavel, o principal objetivo dos
investimentos propostos seria, justamente, garantir a permanéncia da empresa no mercado em

que atua.

Tabela 5.5 Grupos de Competéncias Tecnologicas € seu respectivos pesos.

Cédigo | Denominagdo do Grupo Peso Relativo
W, | Aumentar a Confiabilidade da Cadeia de Suprimentos 0,3
W, |Atender as Expectativas do Cliente e do Mercado 0,3
W; | Garantir a Perenidade do Negocio 0.4
Total 1,00

A etapa seguinte tratou de nomear os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e seus respectivos
valores A; para o investimento em questao. Os FCS foram extraidos do Planejamento Estratégico

da empresa. Os peso de cada FCS foram definidos em funcdo da situacdo emergencial na qual a
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empresa se encontra. Esse processo de ponderaciio dos FCS é de responsabilidades da alta
geréncia. Considerou-se que os fatores de maior influéncia (peso 10) sdo Habilidade para Mudar

Quantidades / Prazos ¢ Entrega Confidvel. Os FCS e seus respectivos valores estfo relacionados
na Tabela 5.6.

Tabela 5.6 Fatores Criticos de Sucesso da Componentes Ltda.

jd<j<m) FCS Al(l<j<m)
Alta Qualidade 8
Habilidade para Mudar Quantidades / Prazos 10
Entrega Confiavel 10
Rigido Controle de Custos de Manufatura 8
9
6
8
59

Preco Competitivo
Variabilidade de Produtos e Servicos
Flexibilidade de Manufatura

SHO O GO R0 =

Somatdriade Aj] =

A proxima etapa do método ¢ comstruir a Matriz de Competéncias (Vantagens
Tecnologicas X FCS), apresentada na Tabela 5.7. Essa tabela traz os valores ponderados para R
> Rp; & R3; (Elementos Indicadores de Confiabilidade, Atendimento ao Cliente ¢ Perenidade do

Negocio, respectivamente).

Tabela 5.7 Matriz de Competéncias Tecnolégicas

GRUPOS DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS Fatores Criticos de Sucesso

Aumentar a Confiabilidade do Sistema de Manufatura Ri,j |=11j=21j=3|j=4|j=5|j=61j=7
Informacdes rapidas e precisas aos clientes R1,11101 51 51101 0{10] 5
Criagfio de lacos fortes com fornecedores R121 51101 51015]5]10
Criaco de lagos fortes com agentes comerciais ou clientes R1,3110110110]J 015 5110
| Agilidade e precisdo no registro das mercadorias adquiridas pelo cliente R14/10110110}1 5 1101 0 | 10
Balanceamento de disponibilidades de recursos com a demanda, contribuindo para)
melhor atendimento & demanda R15110]1 5 110110[{10{ 51| 5
Rastreamento do produto desde sua fabricacfio até o término de sua vida atil,
permitindo um relacionamento mais estreito com os clientes (bens duraveis) R16/101 01 0151515]0
Aumento de confiabilidade em diagnésticos ¢ prescrigdes de solucio de problemas {R1,71101 0 0 110!l 5 1 01 0
Aproveitamento de capacidades sinérgicas entre empresas R18{10{10] 515 10§ 5 110
Integracdo e aumento do potencial de vendas dos agentes de vendas R1,91 0 1101101101101 10110
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Tabela 5.7 Matriz de Competéncias Tecnolégicas (Continuag&o)

Atender as Expectativas do Cliente ¢ do Mercado Ri,j |j=1]j=2|j=3|j=4|j=5!j=6|j=
Agilidade nas transacdes com o cliente. R241101 511010150110
Maior satisfaciio do cliente R221101101101 51 5110110
Rapidez de resposta a novas demandas do mercado R231101 5151011011010
Relacionamento mais estreito com o cliente R241101101 5151515110
Tornar mais agraddvel o tempo de espera do cliente R251101 01 01 010 0110
Meio de estimulo 3 compra, ajudando a promover as vendas R2AI 515, 010110, 5158
Facilitacio do processo de compra pelo cliente R27110 1015101015110
Facilidades e comodidades aos clientes R28110/ 518 01015110
Personalizagio no atendimento ao cliente R281101101 51581 5110110
Reducio dos tempos de resposta em processos de atendimento ao cliente R210! 5 1101101 515110 5
Aumento da capacidade de atendimento R212(101101 51010185 0
Tlexibilizacio no atendimento ao cliente R2131 5 110101 010110 5

Garantir a Perenidade do Negécio Rij |[=11j=2|i=3|j=4|j=5J= =
Mudangas em processos operacionais com grandes ganhos de tempo ¢ cusios R31| 51101 51101101 5 110
Melhoria de imagem da empresa R32/101 5 1015110 &5 110
Criagio de barreiras 2 entrada ou expansfio do concorrente R3340 51515110 10110
Conhecimento da concorréncia R34/ 511011015 1101 5 110
Maior poder de analise para situacdes de risco ou para identificagdio de R35! 5110110110110110110
Diferenciacdo do produto ou servico, por meio de informacBes agregadas R36!/ 510 01101 511015
Mudangas na estrutura € nos custos de um produto, com aumento de R3,7/ 5 5158110110} 5 110
"Memorizacao” do perfil do cliente, criando um ambiente de atendimento
personalizado R38/10. 05151041010
Uso de sistemas em situacdes impossiveis ou de grande dificuldade pelo ser humano| R3.9| 0 0 0101030} 0
Movos rocursos € caracterisiicas em produtos mediante 0 uso de tecnologia de ,
informagdio R3101101 51 0] 0101510
Rearranjando-se a equago (5.1), temos a equagdo (5 S):
(o 6 126 106
MLZZ(RU AJ) + W2 ZZ(‘RU AJ) + W3 ZZ(RU AJ)
CC: i=1 j=1 11]61 i=1 j=1 (5'5)
24,
j=1

Substituindo-se os valores de Wy (Tabela 5.5) e multiplicando-se os valores da Tabela 5.7 Ry
com os Pesos dos FCS (Tabela 5.6), obtém-se o seguinte resultado:

CC = (0,3 * 3480 + 0,3 * 4215 + 0,4 * 3435)/ 59

CC=16041

Em seguida, calcula-se 0 Cyax, rearranjando-se a equagao (5.2), conforme a equagéo (5.6)

3

el $50, )il $ 30, 4wl 51,4

(5.6)

C = m
e 10- Max [},
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Cwvax = (0,3 * 44100 + 0,3 * 58800 + 0,4 * 44100) / 490
E, finalmente, o Coeficiente Percentual de Confianga (CPC), proveniente da equagio (5.4)

resulta:
CcC

CPC =100- (5.4)

Max

CPC =61,02 %

Utilizando as defini¢Ses apresentadas na tabela 5.1, tem-se: Nivel de confianca variando de
50 a 75%, ou seja, indica boa probabilidade de obtengfio de sucesso com o investimento.
Portanto, o empreendimento deve ser realizado, que nesse caso especifico, contard com o
investimento em um sistema de Gerenciamento Integrado da Logistica Empresarial através da
adogdo de Sistema de Cddigo de Barras e aquisicio de uma esteira automatizada, com foi

relatado no inicio desse item.

Ap6s a implementacfio dessas modificacBes serem efetivadas e o novo processo atingir
estabilidade, os indicadores de desempenho deverfo ser novamente aplicados e, finalmente,

compara-se os resultados obtidos com aqueles existentes no instante t, (situagio anterior).

5.5 Método auxiliar para identificacio dos Fatores Criticos de Sucesso

Este método tem por objetivo, auxiliar na identificacio dos Fatores Criticos de Sucesso.
Sera utilizado sempre que os mesmos nfio estiverem disponiveis por parte da empresa
investigada. O método € capaz de abranger toda a cadeia de valor em questfio, tomados dois a
dois participantes, por exemplo: Relagdo entre Fornecedor de matéria prima — Fornecedor de
componentes; Relacdo entre Fornecedor de componentes — Relaciio entre Montadora -

Concessiondria; entre outros.
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Inicialmente, enumera-se possiveis Fatores Criticos de Sucesso obtidos da literatura e de
periédicos especializados no ramo de atividade. Em seguida, analisa-se os niveis de interferéncia
de cada Fator Critico na relagfio especifica em estudo (Monteiro e Batocchio, 2002). Finalmente,

rearranja-se os Fatores Criticos, classificando-os em quatro niveis, conforme a Tabela 5.8:

Tabela 5.8 Classificacfio dos Fatores Criticos de Sucesso.

Denominagao Faixa percentual Interpretacio
Fatores Criticos de Sucesso de 100275 % Interfere Muito
Fatores Criticos de Sucesso Expandido de75250% Interfere
Fatores Globais de Sucesso de50a25% Interfere Pouco
Fatores Complementares de2520% Nio Interfere

A utilizaco de quatro faixas igualmente distribuidas ¢ uma simplificagdo do modelo,

podendo ser alterada conforme as necessidades especificas do estudo.
5.6 Comentarios

Neste capitulo foram introduzidas a metodologia para analise de investimento, o método da
Matriz de Competéncias Tecnologicas direcionadas ao Cliente (MC*T) e um método auxiliar para

a identificacio dos Fatores Criticos de Sucesso.

A metodologia para analise de investimento proposta contempla tanto a analise financeira
quanto o método MC?T. O processo de tomada de decisdo recebe os resultados da analise
financeira ¢ do MC?T e define, finalmente, qual o destino do projeto, se aprovado para a

implementago, se aceito com restricdes ou negado e arquivado.

Apds a descrigio genérica e detalhada da metodologia, apresentou-se um exemplo ficticio
de aplicagiio (Componentes Ltda.), com o objetivo de facilitar a compreensdo tanto da

metodologia quanto do método.

No préximo capitulo sera apresentado o estudo de caso de aplicagio da metodologia. Essa
aplicago foi realizada na empresa NATURA Cosméticos Ind. ¢ Com. Ltda., na 4rea de logistica

da empresa
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Capitulo 6

Estudo de Caso

6.1 Introducéo

No capitulo anterior apresentou-se a descri¢do do modelo e um breve exemplo de utilizacdo
do método da Matriz de Competéncias Tecnolégicas direcionadas ao Cliente — MC?T. Neste
capitulo, apresenta-se o Estudo de Caso realizado nas instalacdes da NATURA Cosméticos Ind. e
Com. Ltda.

O estudo de caso foi escolhido como estratégia de pesquisa por ser capaz examinar um
fenémeno dado em seu meio natural, a partir de multiplas fontes de evidéncia (individuos,
grupos, organizagdes), e pelo emprego de métodos diversificados de coleta de dados como por
exemplo, entrevistas, dados secundérios como atas, relatérios, memorandos, etc. (Benbasat,
Goldstein, Mead, 1987). Outra caracteristica importante do estudo de caso é que o pesquisador
nfo manipula os sujeitos e nio exerce controle algum sobre eles. O estudo de caso permite
focalizar tanto fendmenos em curso como os que aconteceram no passado (Leonard-Barton,
1990), visando colaborar na tomada de decisdes sobre o problema estudado, indicando as

possibilidades para sua modificagio (Gonsalves, 2001).

Encerrada a fase de desenvolvimento e elaboragio de testes do MC?T, deu-se inicio a fase
de validagdo do método. A consulta inicial & Empresa NATURA Cosméticos Ind. e Com. Ltda

deu-se pelos seguintes motivos:



e A empresa possui uma rede de distribuigfo exclusiva;

o Inaugurou recentemente suas novas instalagdes fabris no municipio de Cajamar (SP);
e F lider no segmento de cosméticos;

e F uma empresa de capital nacional;

e A empresa investe em pesquisa ;

e Ocupou posigdo 131 na classificagéo “500 maiores empresas privadas, por vendas” EXAME
(2001), com US$ 531,4 milhbes em vendas em 2000; Em 2001, na mesma classificacdo,
obteve posigdo 128, com US$ 510,6 milhdes em vendas (EXAME, 2002)

e Incentiva e Investe em projetos sociais.

Realizou-se uma reunifio na qual estiveram presentes o Vice-Presidente de Operagbes &
Logistica, o Diretor Industrial, o Gerente Geral de Logistica ¢ o Gerente de Desenvolvimento
Logistico da empresa. Apds a apresentacéio do método e um breve debate, firmou-se o interesse

de aplicacfio do método nos projetos da empresa.

Desse primeiro encontro ficou estabelecido que o método seria aplicado em
aproximadamente 3 projetos da empresa, sendo um deles ja concretizado, outro em andamento e
um terceiro em fase de planejamento. Esses trés estagios sfo fundamentais para a validagdo do
método pois, feita a calibragdo do método através de um projeto ja concretizado, pode-se aplica-

lo em outros, em estigios menos avancados e concluir quanto & viabilidade do método.

Inicialmente, formou-se uma equipe de trabalho para a analise dos projetos ¢ a aquisicéo
dos dados necessérios para a aplicagiio do método. Nessas equipes, discute-se as motivacdes dos
projetos, suas implicacdes, os investimentos necessarios, 0s resultados esperados, entre outros

aspectos.

Apesar do grande empenho e interesse da equipe responsavel pela implementacdo do
MC2T, encontrou-se inimeros entraves de ordem gerencial. Dentre esses entraves estdo a
necessidade de atuar em departamentos que encontram-se alocados em cidades diferentes
(Logistica e vendas encontram-se na cidade de Cajamar, enquanto o departamento de marketing

encontra-se em Sdo Paulo). Outro fator foi a coincidéncia da aplicagdo do método com as
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atividades de promog¢&o de vendas de dezembro de 2001, de maneira que o pessoal de marketing
estava sobrecarregado nessa data. Esses entraves impossibilitaram a implementagfio do método
nos trés projetos inicialmente previstos. A Tabela 6.1 apresenta as fases alcancadas em cada

projeto proposto.

Tabela 6.1 Fases alcangadas na implementacio do Método MC*T em cada projeto.

Competéncias Implementacio

Projeto C

Verifica-se pela Tabela 6.1 que apenas o Projeto A alcangou a completa implementac&o.
Este projeto, que sera apresentado detalhadamente nesse capitulo, refere-se ao investimento em
um Armazém Vertical Automatizado, o qual iniciou suas operacdes em junho de 2001 e

encontra-se sob responsabilidade da Geréncia de Desenvolvimento Logistico da NATURA.

Os projetos B e C referem-se 2 atividades em andamento dentro da empresa e, portanto, de
grande valor estratégico. Outro fator agravante, ¢ que ambos os projetos abrangem mais de uma
drea da empresa (Desenvolvimento, Marketing ¢ Vendas), acentuando-se as dificuldades de

reunir os responsaveis pelas areas.
6.2 Descri¢iio das atividades (Proposta Inicial)

Com o objetivo de alinhar a pratica do estudo de Caso & Metodologia proposta e
apresentada no Capitulo 5 deste trabalho, considerou-se sete passos para a implementagio do
Método da Matriz de Competéncias direcionadas ao Cliente (MC*T), a saber:

Adotar um Objeto de Estudo;

Pesquisar, implementar e aplicar Indicadores de Desempenho para o Objeto de Estudo;
Propor melhoria através de Investimento em Tecnologia de Informacéo;

Realizar a Anéalise Financeira;

Elaborar a Matriz de Competéncias Tecnol6gicas;

Comparar os resultados do Método Financeiro com aqueles obtidos na MC*T;

AT A o L

Aplicar os Indicadores de Desempenho apés a Tomada de Decisgo.
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6.2.1 Adotar um Objeto de Estudo

O principal objetivo da empresa quando da comstrugdo de um Armazém Vertical
Automatizado foi reduzir os custos com a terceirizacio de armazenagem, minimizar os tempos de
ressuprimento dos insumos para a produgdo, facilitar o controle sobre o inventario de produtos
acabados em estoque e reduzir o custo logistico total com armazenagem. A Tabela 6.2 apresenta

as principais caracteristicas do Armazém Vertical em estudo.

Tabela 6.2 Caracteristicas Técnica do Armazém Vertical Automatizado.

Capacidade 24.206 posicdes

Investimento Inicial US$ 7.700.000,00

Tecnologia de Transporte Robos ¢ eletromonovias

Integracdio e Controle Integragdio GTA ao WMS do R3/ SAP
Flexibilidade Expansdo modular (Edificio Autoportante)
Inicio de funcionamento Junho de 2001

O fluxo de produtos vigente na empresa antes da construgdo € operagdo do Armazém
Vertical Automatizado é apresentado na Figura 6.1. Verifica-se que o tempo de transporte para
ressuprimento era demasiadamente elevado (6 horas). Além disso, o sistema de controle de

estoque de insumos, produtos acabados e produtos em processo era bastante complexo.

Devido essa complexidade, inimeras viagens entre os depbsitos eram realizadas durante o

dia, visando suprir as necessidades da fabrica e/ou do abastecimento aos consumidores.

A adogio do Armazém Vertical Automatizado e utilizacio da eletromonovia, reduziu o
tempo de transporte de 6 horas para 12 minutos, como pode ser visto na Figura 6.2. Com a
centralizacdo da armazenagem em um Unico local, possibilitou-se também reduzir os niveis de

estoques e aumentar o controle sobre o inventario.
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Produtos Acabados
Tempo de Transporte: 6 hs
Insumos
Indistria Produtos
Itapecerica da Acabados
Serra - SP Insumos
\ Itens &
Produtos Promocionais £
Acabados §
\ Em caso de
descontinuidade i
i L de produtos ] . /
T ]
Comercializagio | — — |
< ca I ’ { E Produtos Fornecedor
C Acabados
D Terceirizados
Depésito
Santo Amaro - SP

Figura 6.1 Fluxos de Produtos e insumos antes do Armazém Vertical.

A eletromonovia trata-se de um conjunto de guias metalicas sobre as quais circulam
sistemas AGV (dutomatic Guided Vehicle), Veiculos Guiado Automaticamente que suprem as
fabricas 1 e 2. Como pode ser visto na Figura 6.2, encontra-se em estudo o prolongamento da
eletromonovia até as fébricas 3 e 4. Esse estudo contara com a utilizacio do MC*T durante a fase

de anilise de investimento.
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Fabrica
2
Complexo Industrial
Cajamar - SP
D1
Armazém Vertical - AV
' L S . S B Fabrica
Recebimento Recebimento § % : - D1
: ﬁg | Fabricas |
S 3/4

Legenda
Posto Posto Posto )
Avangado Avancado Avancado = Fletromonovia em
®A) @A) @A) operagdo
Sio Paulo Juiz de Fora Uberlandia === == Flefromonovia
projetada
i i i Medo Rodoviario
Caminhdes

Comercializacio

s Modo Rodoviério
Peruas e Caminhonetes

@1 Nivel 1 (solo)
@2 Nivel2 (6 m de altura)

Figura 6.2 Fluxos de Produtos e Insumos depois do AV.

Motivagdes para a Construgio do AV: As MotivagGes do AV foram agrupadas em trés
Competéncias Tecnolégicas, como estd representado na Figura 6.3. O projeto contempla,
essencialmente, as necessidades de logistica interna da empresa. Dentre essas necessidades

internas, tem-se:
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Aumento da agilidade na movimentagio de materiais;

Aumento dos niveis de confiabilidade nas operagdes da logistica interna;
Melhoria o controle de estoque da empresa;

Aumento da flexibilidade da distribuicfo de materiais;

Melhoria a qualidade de estocagem (matéria prima, produtos acabados);

Redug#o de custos de transporte, armazenagem € movimentacfio de materiais;

M

Integragfo com o ERP (Enterprise Resource Planning) da empresa;
Ressuprimento automatico da linha de produgfo;

Otimizac¢8o do volume de paletizacgfo;

el T A A e

0. Crescimento sustentdvel da empresa em longo prazo.

Clientes

Fornecedors

Ambiente Exiernc

Figura 6.3 Importancia do AV e suas inter-relacfes.

6.2.2 Pesquisar, implementar ¢ aplicar Indicadores de Desempenho para o Objeto de

Estudo
A utilizag8o de Indicadores de desempenho inerentes ao projeto tem por objetivo, retratar a

empresa em sua fase anterior a implementagdio do projeto. Nesse sentido, buscou-se junto 2

empresa, indicadores histéricos, reportando-se aos meses de Abril e Maio de 2001. A Tabela 6.3
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apresenta o conjunto de indicadores de desempenho da Geréncia de Desenvolvimento Logistico
da NATURA no periodo indicado.

Verifica-se que diversos campos encontram-se em branco, isso porque tratam-se de valores
confidenciais. A diferenca percentual e valores absolutos referentes a esses campos serdo

apresentados mais adiante, na Tabela 6.6.

Tabela 6.3 indicadores de desempenho da logistica no primeiro semestre de 2001.

Indicadores de desempenho Abr/01 Mai/01
Tempo de ressuprimento (minutos) 360 360
Nivel de estoque (%) ND ND
Problemas de qualidade GMP (%) 3,5 3,1
Custo de transporte (%) ND : ND
Custo de armazenagem (R$) ND ND
Custo de Movimentacdo de Materiais. (%) ND ND
Custo para realizar inventério (R$) RS 100.000,00 RS 100.000,00

ND — Nio Disponibilizado

6.2.3 Propor melhoria através de Investimento em Tecnologia de Informacio

Tendo em vista que o Projeto AV encontra-se finalizado, ou seja, implementado, a fase de
proposicio de melhoria, prevista na metodologia, deve ser desprezada, isso porque, serdo

analisados apenas as informagdes histéricas e os resultados concretizados do projeto.

6.2.4 Realizar a Analise Financeira

Neste item, apresenta-se os dados histéricos da anilise financeira do projeto AV, obtidos na
empresa como parte do levantamento de dados. A andlise econdmica-financeira do Armazém

Vertical foi realizada pela Treptau & Associados (1997).

A Tabela 6.4 apresenta os investimentos necessirios e os custos decorrentes de trés

alternativas distintas de solu¢des para armazenagem, sendo a primeira a terceirizagdo, a segunda
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composta de Edificio Convencional e a terceira referente a0 Armazém Vertical Autoportante

Automatizado.

Tabela 6.4 Comparacgo de alternativas de investimento em armazenagem.

Técnica Inv. (USS) Custo (US$)
Terceirizagio 10.657.000,00 766.000,00
Porta-Pallets, Empilh. Trilaterais, Edif. Convenc. | 12.586.000,00 1.600.000,00
AV Singular Autoportante 13.491.000,00 288.000,00

Cotagdo do Doiar considerada: RS 1,00 = USS$ 1,00.
Os valores apresentados na Tabela 6.4 referem-se ao orcamento estimado, sem negociaciio

de importag3es e de partes de equipamentos disponiveis em territério nacional. Além disso, ndo
havendo produto similar disponivel no Brasil, negocia-se a reduggo / isencdo do Imposto de
Importagdo. Como comseqiiéncia, verifica-se que a diferenca entre o valor orcado e o valor

investido caiu de US$ 13.491.000,00 para US$ 7.700.000,00.

A equaglo (6.1) refere-se & Amortizacio do Investimento Adicional (AIA). Trata-se da
diferenca entre as possibilidades de investimento.

AINV
Al =———rr— 6.1
ACUSTO 6.1

Onde:
AIA = Amortiza¢io do Investimento Adicional
AINV = Diferenga entre as op¢Bes de Investimento

ACUSTO = Diferenga entre os Custos Anuais envolvidos em cada opgio.

Consideracses:

Taxa de oportunidade da empresa € nula;

Vida 1til do bem: 10 anos (estimada);

Valor Residual no fim da vida 1til do bem: N#o Considerado;

Depreciacéo anual: N&o Considerada.
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e Amortizacdo do Investimento Adicional entre a opgio de Terceirizacio e 0 AV

= ANV 10.657-13.491  (-2.834) _
~ ACUSTO 766 — 288 478

+5,9 (6.2)

Verifica-se que o periodo de amortizacio do AV, quando comparado & opcfo de
terceirizacdo eqiiivale a 5,9 anos. A Figura 6.4 apresenta, graficamente, o diferencial de

investimento e os fluxos de caixa resultante dessa comparac&o.

r Periodo de Payback = 5,9 anos »1

EEEREREEE

v

Figura 6.4 Comparacgéo de investimentos entre 0 AV e Terceirizagdo.

e Amortizacdo do Investimento Adicional entre o Edificio Convencional e 0 AV.

e ANV 12.586-13.491 _ (-905) _
~ ACUSTO 1.600 — 288 1312

+0,7 (6.3)

O periodo de amortizagio do AV quando comparado ao Edificio Convencional ¢ de apenas
0,7 anos. A Figura 6.5 apresenta, graficamente, o diferencial de investimento e os fluxos de caixa

resultante dessa comparagio.
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I r Periodo de Payback = 0,7 anos

US$ 1.312 mil

N O O

l 5 anos 10 anos
US$ 905 mil

Figura 6.5 Comparagéo de investimentos entre o AV e Edificio Convencional.

e Amortizacdo do Investimento Adicional entre o Edificio Convencional e 2 Terceirizagfo.

_ ANV 10.657-12.586 _ (~1929)
ACUSTO 766 —1.600 (-834)

-2.3

Verifica-se que esta comparaggio resulta uma amortizagio negativa. Neste caos, os fluxos de

caixa seriam negativos, nfio permitindo o retorno do capital investido.

As analises aqui apresentadas foram extraidas do relatorio orcamentério realizado pela
Treptau e Associados (1997), empresa de consultoria contratada pela NATURA para analisar a

viabilidade da execucdo do Armazém Vertical Automatizado.

Verifica-se que nos dois primeiros casos, os fluxos de caixa do AV sdo positivos, o que
sugere que os custos anuais do AV sdo menores que os custos anuais das demais propostas
(Terceirizagdo e Edificio Convencional, respectivamente). Verifica-se também que o

investimento inicial do Armazém Vertical Automatizado é maior que as outras duas propostas.

E importante ressaltar que a analise financeira aqui apresentada € bastante simplificada,

utilizando-se apenas da técnica do Periodo de Payback.
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6.2.5 Elaboracio da Matriz de Competéncias Tecnologicas

A elaboracdo da Matriz de Competéncias Tecnologicas consiste em alimentar as planilhas
do método MC*T com informaces referentes ao objeto de estudo. Apés diversas reunides com
gestores da empresa, optou-se em dividir as Competéncias Tecnologicas referentes ac AV em
trés grupos, (1) Reducio de Custos para a empresa, (2) Garantir o crescimento da empresa ¢
atender a demanda a longo prazo e (3) Aumento da confiabilidade do sistema logistico ¢ melhoria
dos controles internos. A seguir, apresenta-se as Competéncias Tecnologicas e seus respectivos

subitens:

R;;- Reducfio de custos para a empresa
A expectativa de redugfio de custos para a empresa foi um dos principais fatores para a
decisdo pelo Armazém Vertical por parte da empresa. Os subitens s&o:
Ri: Redugfo de custos de transporte;
Riz Redugdo do capital estocado;
Ris Redugdo do custo de armazenagem em terceiros;

Ris Reducfo dos custos de movimentagio de materiais.

R, ;. Garantir o crescimento da empresa e atender 2 demanda em longo prazo

A garantia de crescimento da empresa estd diretamente ligado ao atendimento da demanda
do cliente. A satisfagiio do cliente é fundamental para a rentabilidade do investimento, pois
garante a realizagdo de compras futuras, a aquisicio de produtos de maior valor, a divulgacio
positiva dos produtos ou servigos oferecidos pela empresa. Os subitens desse grupo sdo:
Ry,:  Aumento da flexibilidade logistica;
R;»  Ampliagio modular da capacidade de armazenagem;
Ry; Crescimento sustentdvel da empresa em longo prazo;
R,4 Fluxo constante no atendimento as necessidades da operacdo (Fabrica, Picking,

Expedicéo);

Rys Instalagio otimizada, Méximo aproveitamento de recursos (M3o de Obra, InstalacSes);

Ry¢  Acuracidade no fluxo de materiais para a empresa.
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Rs; Aumento da confiabilidade do sistema logistico e melhoria dos controles internos
A necessidade da disponibilidade ininterrupta dos sistemas, a minimizacdo do niimero de
falhas e a necessidade de sistemas operacionalmente seguros fazem da confiabilidade um atributo
fundamental para as Cadeias de Suprimentos. Segue os subitens do grupo:
Rs;  Aumento da agilidade na movimentagsio de materiais;
Rs,  Aumento dos niveis de confiabilidade nas operagdes da logistica interna;
Rs3  Melhoria do controle de estoque da empresa;
R34  Ressuprimento automatico da linha de produgiio / Picking;
R3s  Melhoria das condi¢des de estocagem (matéria prima, produtos acabados e Material de
Embalagem);
Rss  Integracdio com o ERP (Enterprise Resource Planning — R3/ SAP) da empresa;

R;7  Implementar padrio de paletizacio.

Considerando o Planejamento Estratégico da Vice Presidéncia de Operacdes e Logistica
referentes aos anos de 1999 a 2001 da NATURA (PEN,1997) adotou-se cinco Fatores Criticos de

Sucesso, séo eles:

e Flexibilidade da Cadeia Logistica;

e Padrbes de Custos;

e Niveis de Servigos;

e Nivel de Qualidade;

e Redugéo de Mao de Obra Direta (MOD) em atividades repetitivas.

A tabela 6.5 apresenta os FCSs e suas respectivas ramificacdes dentro da Vice Presidéncia
Operagbes e Logistica da NATURA, como pode ser visto em Monteiro e Batocchio (2002). Essa
tabela permite uma melhor visdo do potencial de atuagdo de cada FCS, uma vez que apresenta os
desdobramentos dos Fatores Criticos de Sucesso até os niveis de processos chaves. Dessa
maneira, cada FCS contempla um conjunto de atividades-macro (nivel 1), enquanto as

atividades—chaves, referentes as atividades macro, sdo representadas pelo nivel 2 da Tabela 6.5.
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Tabela 6.5 Fatores Criticos de Sucesso e seus niveis de ramificaco.

FCSs Nivel 1 Nivel 2
Confiabilidade de entrega Sistema de Informacdes
Flexibilidade da Cadeia Integrac8o de fornecedores Padronizacfo de eniregas
Logistica Sincroniza¢io da Producio SAP
Kanban Reducfo dos lotes de producio
Treinamento para reducfio de Padronizac8o das Operagles
custos
Padrdes de Custos Inventério enxuto Maior Controle de Estoque
Aumento do Giro de Estoque
Qutsourcing
Confiabilidade de entrega
Agilidade
Niveis de servigos Atividades de Picking Embalagem, conferéncia...
Satisfagfo dos Clientes
Captaciio de pedidos
Produto
Insumos
Qualidade Processos
Confiabilidade de entrega
Reducio dos Prazos de Entrega
Reducio de MOD em Melhoria do Clima Organizacional -| Redug#io de trabalhos repetidos
atividades repetitivas Downsinzing
Pessoal Qualificado

As ponderagdes de valores e os resultados da aplicagio do método MC?T serdo

apresentados no item 6.3.
6.2.6 Comparar os resultados do Método Financeiro com aqueles obtidos na MC?T

O resultado da aplicacio do método MC*T, a ser apresentado no item 6.3 desse capitulo,

indica bom nivel de confiabilidade para a realizacfio do projeto em questo.
6.2.7 Aplicar os Indicadores de Desempenho apés a Tomada de Decisio
Neste item sfio apresentados os indicadores de desempenho referentes ao projeto com seus

valores atualizados. A Tabela 6.6 apresenta uma comparagfo entre os resultados obtidos antes e

depois da implementagéo do AV.
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Tabela 6.6 Comparagfio dos indicadores de desempenho antes e depois do AV.

Indicadores de desempenho | Abr/01 | Abr/02 | DIFERENCA | Mai/01 | Mai/02 | DIFERENCA
Tempo de ressuprimento (minutos) 360 8 -97.8% 360 8 -97.8%
Nivel de estoque (%) ND ND -20,0% ND ND -14,5%
Problemas de qualidade GMP (%) 3,5 1,1 - 68,6 % 3,1 1,2 -61,3%
Custo de transporte (%) ND ND -84.9% ND ND -78.8 %
Custo de armazenagem (RS) ND ND | 300.000,00 | ND ND | 300.000,00
Custo de Movimentaggo de Mat. (%) ND ND - 60,0 % ND ND -62,5%
* Custo para realizar inventario (R$) | 100.000 | 0,00 | 100.000,00 | 100.000 | 0,00 | 100.000,00

Apos a implementagdo do AV passou-se a redlizar o Inventario Ciclico.
ND ~ Nio Disponibilizado

Observagtes referentes 4 Tabela 6.6:
e Como foi comentado anteriormente, alguns valores foram colocados apenas em porcentagem
pois os dados reais sfo confidenciais;
e Os dados que estdo em R$ representam a diminuicfio em valor absoluto.
e O indicador de qualidade do estoque corresponde 2 auditoria de Boas Préticas de Manufatura
(Good Manyfacturing Practices — GMP, 2002) no estoque. O Indice refere-se as ocorréncias

apontadas pelas auditorias de qualidade internas.

Verifica-se, por meio da Tabela 6.6 que os indicadores foram afetados positivamente com a

implementac¢do do AV. Segue abaixo, a analise dos resultados:

a) Tempo de ressuprimento: A queda de 97,8 % no tempo de ressuprimento no intervalo
de um ano proporcionou & empresa maior agilidade e viabilizou a reducfio do nivel de
estoque global.

b) Niveis de estoques: Verifica-se uma queda de 20 % no niveis de estoques na
comparagdo entre abril/2001 e abril/2002. Outra queda registrada (14,5 %) ¢ verificada
na comparacdo dos meses de maio/2001 e maio/2002. Se os niveis de estoques dos
meses de abril e maio / 2001 forem considerados constantes, pode-se inferir que, ao
final de maio/2002 a empresa teria alcangado uma reducfio média de 38% no niveis de

estoque em funcéio da implementaciio do armazém vertical.
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©)

d

g)

Problemas de Qualidade: O percentual de problemas de qualidade relacionados &
estocagem diminuiu sensivelmente nas comparacdes apresentadas. Nos periodos de
abril/2001 a abril/2002 os problemas de qualidade cairam 68,6 %, enquanto que, no
periodo de maio/2001 a maio/2002 essas diferenga alcangou 61,3 %. A redugfo dos
problemas de qualidade de estocagem proporcionou a reducfio da quantidade de
produtos danificados devido as operacdes de estocagem.

Custos de transporte: Os custos de transportes cairam em 84,9 % na comparacio entre
abril/2001 e abril/2002. Para os periodos de maio/2001 a maio/2002, a queda registrada
foide 78,8 %.

Custos de armazenagem: O Armazém Vertical proporcionou a empresa a redugfio de R$
300.000,00 nos custos com armazenamento. Essa reducfio permaneceu constante na
comparacdo do més de maio.

Custo de movimentagdo de materiais: A redugfo dos custos de movimentagio de
materiais no periodo de abril/2001 a abril/2002 foi de 60 %. Para os meses de |
maio/2001 a maio/2002, a reducio registrada foi de 62,5 %.

Custo para realizar inventdrio: Este item refere-se 4 atividade de conferéncia e
contagem de inventario. Essa atividade deixou de ser realizada a partir da
implementagiio do Armazém Vertical Portanto, a reducio do custo foi de RS

100.000,00 para os periodos analisados.

6.3 Aplicaciio do Método MC*T

A aplicagio do método da Matriz de Competéncias Tecnologicas direcionadas ao cliente

(MC?T) deu-se através do envio de um questiondrio em formato de planilha aos funcionérios
envolvidos com o projeto do AV (Anexo I). Os participantes receberam informagdes quanto aos
objetivos do método, ou seja, avaliar o investimento realizado na implementagéo do Armazém
Vertical. Realizou-se uma reunidio para esclarecimentos, na qual os participantes tiveram
oportunidade de expor suas dividas quanto as questdes da matriz de competéncias. Essa reunido
foi coordenada pelo Supervisor de Informagdes Logisticas da empresa. Foram encaminhados e
respondidos 8 questiondrios referentes s competéncias tecnolégicas. Segue abaixo a descrigéo

dos cargos dos profissionais envolvidos no preenchimento dos formularios:
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e Supervisor de Gestfo de Materiais

e Lider de Movimentagio de Materiais

e Lider de Expedicio

e Coordenador de Processos Logisticos
e Gerente de Gestdo de Materiais

e Gerente de Distribuicio

e Supervisor de Informacdes Logisticas

e [Dstagiario de Processos Logisticos

O tratamento estatistico das respostas dos questiondrios, ou seja, 2 apuracdo dos pontos de
maximo, de minimo, a média aritmética e o desvio padrio podem ser vistos no Anexo IL. Todos
0s questionarios respondidos foram devidamente simulados, como pode ser visto no Anexo IIL. O

tratamento estatistico das simulages é apresentado no Anexo IV,

A partir dos oito questiondrios respondidos, realizou-se a média aritmética das respostas.

Os resultados da Matriz de Competéncias Tecnolégicas estio apresentados nas Figuras 6.6a, 6.6b
€ 6.6¢. O tratamento de dados foi realizado em planilha MICROSOFT®EXCEL 97.
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Reduciio de custos para a empresa Ri,j {j=11j=2]|j=3|i=4]i=5
Reducao de custos de transporte R111 8191101 91}10
Reduc8o do capital estocado R12181818191]8
Reduc&o do custo de armazenagem em terceiros R1.31 81101101 9110
Reducéo dos custos de movimentacsio de materiais R14i 91101919110

Figura 6.6a Reduc8o de custos para a empresa.
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Garantir o crescimento da empresa € der 4 demanda a longo prazo Rij {i=11=21=31i=4|=
Fumento da capacidade para absorver a sazonalidade da operagéo R211101 8191818
Ampliaco modular da capacidade de armazenagem R221 919191818
Crescimento sustentavel da empresa a longo prazo R231 919191918
Fluxo constante no atendimento as necessidades da operacao (Fabrica, Pid R2,41 101 9 1101 9 1 ¢
Instalacao otimizada, Méximo aproveitamento de recurses R25/101 0191101 89
Acuracidade no fluxc de materiais para 2 empresa R261101 9 1101101 8

Figura 6.6b Garantir o crescimento da empresa e atender 4 demanda a longo prazo.
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Lumento da confiabilidade do si logistico e melhoria dos controles interno Rij [1=1]i=2]j=3|[=4}i=8
Aumento da agilidade na movimentacéo de materiais R311101 9181919
Aumento dos niveis de confiabilidade nas operacGes da jogistica interna R321 9181918189
Melhoria do controle de estogue da empresa R3,3110{ 81101 9:8
Ressuprimento automético da linha de producéo R3,4191918]19110
Meihoria das condicbes de estocagem (matéria pima, produtos acabados) R351919191918
Integracio com o ERP (Enterprise Resource Planning) da empresa R36/9[19]1019189
implementar padréo de palletizac8o R37| 71919110]10

Figura 6.6¢c Aumento da confiabilidade do sistema logistico e melhoria dos controles internos

Os Fatores Criticos de Sucesso e seus respectivos valores ponderados sdo representados na
Tabela 6.7. Essa planilha foi analisada por dois funciondrios da empresa, de nivel gerencial que
estiveram envolvidos nos trabalhos de implementaggo do AV. Os valores aqui apresentados

referem-se 4 média aritmética dos dois questiondrios respondidos.

Tabela 6.7 Resultados das planilhas de Fatores Criticos de Sucesso.

Xj(1gj<m) FCS A (1<j<m)
1 Flexibilidade da Cadeia Logistica

Padrdes de Custos

Niveis de Servigcos

Qualidade

Reducéo de MOD em atividades repetitivas

[ I =N L o R
W OO 0o

A (ltima etapa antes de obter-se os resultados finais € a ponderacio dos pesos relativos
entre cada Competéncia Tecnolégica, como pode ser visto na Tabela 6.8. Esta ponderacgo foi

realizada pela equipe de Gestdo da Logistica.
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Tabela 6.8 Pesos relativos das Competéncias Tecnolégicas.

Competéncias Tecnoldgicas W
Reducio de custos para 2 empresa 0,2
Garantir o crescimento da empresa e atender 3 demanda a longo prazo 0.4
Aumento da confiabilidade do sistema logistico e methoria dos controles internos 0,4
Total i

O processamento das informagdes contidas nas Figuras 6.6a, 6.6b e 6.6c e nas Tabelas 6.7 ¢
6.8 resultam na Figura 6.7, que apresenta o resultado do método da Matriz de Competéncias

Tecnolégicas direcionadas ao Cliente (MC>T).

Matriz de Competéncias Tecnolégicas direcionadas ao Cliente (MC2T)

Fatorss Chaves de Sucesso Aj Resultados
Flexibilidade da Cadeia Logistica 3
Padrbes de Custos 5 Coeficiente Confianga {CC) da matriz
Niveis de Servicos 9
Qualidade 5 CC= 54,4
Reducio de MOD em atividades repetitivas 9
0
0 Coeficiente Maximo {Cmax) da matriz
0
0 Cmax = 60,0
1]
Pesos W Coeficiente Percentual de Confianga (CPC)
Redugiio de custos para a empresa 0,2
Garantir o crescimento da empresa e atender 2 demand 0.4 CPC= 90,7 %
Aumento da confiabilidade do sistema logisticoe melthe 0,4
Total 1 Somatdria = 1
CPC

0.0a250 % Alto Risco

251 a 50.0 % Regular

50.1 a 75.0 % Bom

75.1a2100.0 % Otimo 30,7

Figura 6.7 Resultado do método MC*T.

6.4 Discussio dos Resultados

A aplicaciio da metodologia de analise de investimento proporcionou uma visdo completa

do projeto de implementagdio do Armazém Vertical Automatizado da empresa NATURA Ltda.
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Os enfoques de analise foram divididos em trés grupos: Financeiro, Método proposto (MC’T) e

Indicadores de desempenho, a serem discutidos a seguir.

a)

b)

Enfoque Financeiro: A metodologia contemplou a realizacdo de uma andlise financeira para o
empreendimento proposto, neste caso, o Armazém Vertical. Como pdde ser visto nas Figuras
6.4 e 6.5, as quais apresentaram as analises financeiras comparativas entre as opcdes de
investimento. Dentre as op¢des analisadas tem-se: (1) terceirizacio das operagfes de
armazenagem, (2) Porta-Pallets, Empilhadeiras Trilaterais ¢ Edificio Convencional e (3) AV
Singular Autoportante. A andlise financeira contribuiu no processo decisério com base em
valores quantitativos, tais como periodo de retorno do capital investido ou demais indicadores
financeiros.

Método proposto (MC*T): A aplicaciio do método da Matriz de Competéncias Tecnolégicas
direcionadas ao Cliente (MCT) proporcionou a analise dos fatores intangiveis relacionados
ao projeto. Verificou-se o alinhamento da implementagio do AV em relagdo aos Fatores
Criticos de Sucesso da logistica , os quais estfo alinhados ao plano estratégico da empresa. O

método analisou também as Competéncias Tecnologicas da empresa € quanto o projeto em

questdo ajudard a organizacdo no sentido de obter melhores niveis de competitividade. No
caso da NATURA, as competéncias tecnolégicas adotadas para a andlise foram: (1) Reducéo
de custos para a empresa, (2) Garantir o crescimento da empresa e atender a demanda em
longo prazo e (3) Aumento da confiabilidade do sistema logistico e melhoria dos controles
internos. O resultado apresentado para o Coeficiente Percentual de Confianca foi de 90,7 %, o
que indica um nivel de confianca considerado 6timo na escala apresentada (entre 75,1 ¢
100%).

Indicadores de desempenho: A importincia dos indicadores de desempenho foi presenciada
no acompanhamento dos resultados, ou seja, no retorno do investimento para a empresa.
Como pode ser visto na Tabela 6.6., os indicadores de desempenho abril ¢ maio de 2001
foram comparados com os indicadores de desempenho dos meses de abril ¢ maio de 2002.
Essa comparagdo demonstrou intimeras melhorias para a empresa em termos de tempo de
ressuprimento, nivel de estoque, custos de transporte € movimentagdo de materiais, entre

outros.
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6.5 Consideracbes sobre o Capitulo
Este capftulo apresentou o estudo de caso realizado na empresa NATURA Cosméticos Ind.
¢ Com. Ltda. O objeto de estudo foi o investimento, construcdo ¢ implementacio de um

Armazém Vertical Automatizado (AV).

Apresentou-se as principais caracteristicas do AV, as motivagdes da empresa, os custos

envolvidos € o investimento necessério para a implementacfo do projeto.

Tendo em vista que o AV é um projeto que encontra-se implementado, a aplicagio do

método MC>T utilizou-se de informagdes histéricas obtidas na empresa.

O resultado da aplicagdo do método MCT considerou o investimento de étimo nivel de

confianca.
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Capitulo 7

Conclusdes e Sugestbes para Trabalhos Futuros

7.1 Descricdo

Este trabatho teve por objetivo desenvolver um modelo de apoio & decisdo baseado em

Fatores Criticos de Sucesso para andlise de investimentos.

Uma revisio da literatura abrangendo sistemas logisticos e Supply Chain Management foi
realizada. A importancia dessa revisdo se d4 na observancia dos avangos ocorridos na logistica

nos ultimos anos até a presente data.

Foi realizada também uma prospecgdo dos avangos da informatica e das telecomunicagdes
em direcio 3 Logistica. Novas tecnologias estdo sendo incorporadas nos sistemas de logistica
empresariais, nas praticas de gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, nas relagbes entre
empresa e consumidor e, mais recentemente, entre empresas parceiras, ou seja, participantes de
uma mesma cadeia de valor. Nesse sentido, foram apresentadas algumas solugdes em software

que estdo disponiveis no mercado, além das tendéncias futuras.

Realizou-se um revisdo das técnicas de andlise de investimentos mais utilizadas no meio
empresarial. Foram apontadas técnicas puramente financeiras e técnicas hibridas, as quais
consideram, além de fatores econdmicos / financeiros, fatores intangiveis durante o processo de
analise de investimentos e tomada de decisio. Também foram analisadas importantes praticas

gerenciais que norteiam os rumos das empresas, dentre elas o Core Competence e os Fatores



Criticos de Sucesso. Apresentou-se também uma breve explanagio sobre Sistemas de Apoio 2

Decisdo (Decision Support Systems).

A proposi¢do de uma metodologia ¢ o desenvolvimento do Método da Matriz de
Competéncias direcionadas ao Cliente (MC’T) foram apresentados detalhadamente, incluindo

aquela se¢8o, a apresentagéo de um exemplo ficticio orientado para o setor de auto pecas.
Finalmente realizou-se a aplicagfo da metodologia ¢ do método MC?T, objetivando a
validagdo da proposta. Esse estudo de caso foi realizado na NATURA Cosméticos Ind. Com.

Ltda.

7.2 Conclusfes

Apesar do interesse da alta administragio na NATURA pela implementagio do método

MC?T e do grande empenho da equipe responsével, apenas uma aplicagio do método foi

finalizada, isso porque as demais aplicagbes propostas dependiam da participagdo de
profissionais de diversas dreas da empresa. Por outro lado, a aplicacio do método MC3T para
avaliar o investimento de um Armazém Vertical automatizado foi de facil viabilizagdo, isso
porque a grande maioria da equipe responsavel pelo AV concentra-se no setor de logistica da

empresa.

Aplicagdo do método MC*T para avaliar o investimento realizado pela NATURA em um
Armazém Vertical Automatizado contendo aproximadamente 25.000 posi¢bes teve como
resultado, 90,7 % de aprovagdo, que eqiiivale 3 faixa 6tima de investimento. Esse resultado

coincide com o nivel de satisfacio interno dos funcionérios da empresa em relagio ao AV.
O método MC’T provou, neste teste inicial, ser capaz de identificar as necessidades de uma

empresa, canalizar os interesses da mesma e sintetizd-los em um resultado. Esse resultado indica

o risco do investimento em questo.
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A utilizagdo de indicadores de desempenho no instante anterior e posterior ao investimento
tem por funcBo acelerar o retorno da informacfo aos tomadores de decisdo da empresa.

Colaborando, assim, para aumentar a confiabilidade do método MCT.

O método MC®T considera os fatores intangiveis relacionados ao investimento em estudo.
Os fatores quantitativos deverfio ser considerados em paralelo, de maneira que, ao final da
metodologia, ocorra a comparagio entre os resultados financeiros e os nfio financeiros. Dessa
comparagdo provém a decisdo final do tomador de decisdes com relagdo a viabilidade ou nfo de

um projeto.
7.3 Consideracdes para Trabalhos Futuros

A metodologia aqui apresentada necessita deverd ser testada em outros casos, de maneira
que seja aperfeigoada e ajustada. Dentre os ajustes necessarios tem-se:
e A distribuic3o de faixas de riscos (neste trabalho foram utilizadas faixas igualmente
distribuidas de 25%).

e Utilizagdo de uma linguagem de programagio (Visual Basic, Visual C, entre outras)
para desenvolver um aplicativo que viabilize a utilizag¢8io pritica da ferramenta.

e Adequagiio da metodologia para servir de dados para um Sistema de Apoio a Deciséo.
Dessa maneira, os resultados do método MC”T seriam confrontados automaticamente

com o resultados financeiros utilizando-se, por exemplo, de uma ferramenta AHP.
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Anexo [

Aplicacdo do Método

S&o apresentados os questiondrios respondidos por funcionérios da empresa (Natura).



Questiondrio 1

Reduciio de castos para a2 empresa
Redugao de custos de transporte
Redugcéo do capital estocado ("sujeira no estoque”)
Redugao do custo de armazenagem em terceiros
Reducao dos custos de movimentagio de materiais

Total da categoria

Garantir o crescimento da empressa e atender 3 demarda 2 longo praze
Aumento da confiabilidade na logistica inferna
Ampiiagdo moduiar da capacidade de armazenagem
Crescimento sustentavel da empresa a longo prazo

Fluxo constante no atendimento as necessidades da operagdo {Fabrica, Picking, Expedicio)

instalagdo otimizada, maior aproveitamento de recursos {ex. instalagies e MOD)
Curacidade no fiuxo de materiais para a empresa

Total da categoria

A da configbilidade do sk logistico e melhoria dos controles internos
Aumento da agilidade na movimentacZo de materiais
Aumento dos niveis de corfiabilidade nas operagdes da logistica interna
Methoria do controle de estoque da emprasa
Ressuprimento automnético da linha de produgado
Melhoria das condigBes de estocagem (matéria prima, produtos acabados)
Integracio com o ERP (Enterprise Resource Planning) da empresa
implementar padrao de palletizac@o

Total da categoria

Ramo de negdcic

0

Stic

&
&
7 &
L &
c?éio? &
& &
& be @@
& ’ &
& &be Gg}’ <P *®
<§ .{Q\Q\&’b& \"b:&bo ¥ o
&
Qéo Q\&Q& & Q—°§ S ©
C X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X8 X1i©
cot 3 8 10 10 10 0 0 0O O O 41
Cco2 10 10 10 10 10 0 © ©0 O O 50
co3 10 10 10 10 10 O O O O O &0
Co4 10 10 10 10 10 0 0 0 0 O 50
cos ¢ 0 0 0 € 0 0 0 0 O 0
cee ¢ 0 ¢ 0 0 0 0 0 0 O 4]
cez ¢ 0 0 0 0 0 O 0 0O O 0
cog 0o 0 0 2 0 ¢ 0 0 0 O 0
cee 6 0 0 6 0 0 0 0 0 D2 ¢
33 38 40 40 40 ¢ ¢ 0 O O 91
11 41 1 ¢ 0 0 0 o 0 5
€ X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X8 X190
E0O1 10 7 8 5 10 0 10 0 0 O 51
E02 5 10 10 5 10 0 10 0 O 0O 50
E03 8 10 10 10 10 0 ¢ 0 0 0O 48
E04 10 10 10 10 10 0 10 0 O O 60
E05 7 5 .5 10 8 0 10 0 0 0 45
EOB 7 7 10 10 5 0 10 0 0 O 48
EO7T O 0 0 0 0O O O O O O 4]
EC8 ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ 0 0 ©0 9 © 0
EOS 0 0 0 O O O O O O O 0
E10 0 0 0 0 0 O O0 0 0 O +]
E11 0 ¢ 0 0 0 0 0 0 ¢ O 4]
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C X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X® Xi0
POt 40 10 10 10 10 0 10 0 0 O 60
P02 5 5 5 5§ 5 0 10 0 0 0 35
PO3 10 0 10 10 0 0 5 0 0 0O 35
P04 10 10 10 10 10 ©C 10 O 0 O &0
PO5 6 6 5 5 5 0 10 0 0 0 37
POE 0 5 10 7 7 0 10 0 0 0 3¢
PO7 3 5 5 10 10 0 10 0 0 0O 43
P08 0 0 0 0 € 0o 0 0 0 O 0
P 0 0 0 0 C 0 0 0 0O OC 4]
PI0OO O 0 0 0O 0 0O 0 0 O 0
44 41 55 57 47 © 85 0 O 0O 309
1711 1t 1 ¢ 1 0 0 0 6



Questionéario 2

Ramo de negécio

Cosméticos

&
éé’
&
o ,,&"’"
:;:f’o & &
i &
oo & &
¥ (ﬁb & &
-xé ¥ F *OQ
(’f‘} 8”60 & f W2
S
# .
EFFEF S
Reduciio de custos pars 2 empresa C X1 X2 X3 ¥4 X5 X6 X7 X8 X9 X490
Redugéo de custos de transporte Cot 10 10 10 10 10 0 0 0 ©0 0 50
Reducdo do capital estocado ("sujeira no estoque”) Co210 7 10 10 5 0 0 0 0 0 42
Reducao do custo de armazenagem em terceiros CO3 10 10 10 5 10 0 0 © 0 0 45
Reducfio dos custos de movimentacio de materiais Co4 10 10 10 2 10 0 0 0 0 0 42
cos 9 0 0 0 60 0 ¢ ¢ 0 O 0
cCoe 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o
co7 o 0 0 0 0 0 0 0 0 O 0
cCos8 0 0 0 0 0 0 0 0O 0 O 0
Co8 0 0 0 0 0 0 0 0 0 © G
Total da categoria 40 37 40 27 3% ¢ O © 0 O 179
Tt 1 11 00 0 0 0 5
Garantir ¢ 5 da emp: e der & d da = longo prazo C X1 X2 X3 X4 X5 X8 X7 X8 X9 X1o
Aumento da confiabilidade na logistica interna EO1T 90 8 10 4 8 0 0 0 0 0 40
Ampliagio modular da capacidade de armazenagem E02 10 9 2 3 7 0 O 0 0 O 38
Crescimento sustentavel da empresa a longo prazo E03 8 7 9 3 5 0 0 0 0 0 32
Fluxo constante no atendimento &s necessidades da operacao (Fabrica, Picking, Expedicao) EO4 10 7 ¢ 3 6 0 0 0 0 0 35
instalacdo ofimizada, maior aproveitamento de recursos (ex.: instalagdes e MOD) EO5 9 8 9 7 8 0 0 0 0 0 4
Curacidade no fluxo de materiais para g empresa EO6 10 8 10 9 9 0 0 0 0 0 46
EO7 0O 0 0 O 0 0 0 0 0 O 0
EOB O 0 O 0 © 0 0 0 0 O 0
EGS 0 0 0 0 0 0 0 0 0 O 0
Ef0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 O 0
E11 0 0 0 0 0 0 0 0 0 O 0
E12 0 0 0 0 0 0O 0 0 0 O 0
Totai da categoria 57 47 56 20 43 0 0 O O O 232
1+ 1 1 1t 1 0 080 06 0 0 5
A da confiabilidade do sk logistico e melhoria dos controles internos C Xt X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10
Aumento da agilidade na movimentagio de materiais PO1 10 7 9 4 8 0 0 0 ¢ O 38
Aumento dos niveis de confiabifidade nas operagdes da logistica intema P02 10 8 10 8 7 0 0 0 O O 43
Melhoria do controle de estoque da empresa P03 10 9 10 9 6 0 0 0 0 0 44
Ressuprimento automatico da finha de produgéo PO4 10 @ 10 10 10 0 0 O 0 O 49
Meihoria das condigdes de estocagem (matéria prima, produtos acabados) P05 8 6 7 10 3 0 0 0 ¢ 0 34
integracio com o ERP (Enterprise Resource Planning) da empresa POE 10 7 8 3 4 0 0 0 0 0 32
Implementar padréo de palletizag@o PO7 4 9 10 8 10 0 0 0 ¢ 0 4
POB 0O 0 0 0 0 0 0 0O 0 O 0
PO 0 0 0 0 ¢ 0 0 0 0 O 0
PO O 0 0 0 0 0 0 O 0 O 0
Total da categoria 62 55 64 52 48 0 0 0 0 O 281
t 111 1 00 0 0 0 5
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Questionario 3

Reduciio de custos para a empresa
Reducao de custos de transporte
Reducdo do capital estocado ("sujeira no estoque”)
Redug@o do custo de armazenagem em terceiros
Redugao dos custos de movimentacéo de materiais

Total da categoria

Garantir o crescimento da empresa ¢ steader 3 demanda = longo prazo
Aumento da conflabilidade na logistica intema
Ampliaggo modular da capacidade de armazenagem
Crescimento sustentavel da empresa a longo prazo
Fiuxo constante no atendimento &s necessidades da operagao (Fabrica, Picking, Expedicao)
Instalacdo ofimizada, major aproveitamento de recursos (ex.: instalagdes e MOD)
Curacidade no fluxo de materiais para a empresa

Total da categoria

A da confabilidade do sk B
Aumento da agilidade na movimentago de materiais
Aumento dos niveis de confiabilidade nas operagSes da logistica intema
Melhoria do controle de estoque da empresa
Ressuprimento automatico da linha de produgao
Meihoria das condigBes de estocagem (matéria prima, produtos acabados)
irtegraciic com o ERP (Enterprise Resource Planning) da empresa
Implementar padrdo de pailetizacdo

e melboria dos controles internos

Total da categoria
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Questionario 4

Reducio de custos para a empresa
Reducao de custos de fransporte
Reducgo do capital estocado ("sujeira no estoque”)
Reducio do custo de armazenagem em terceiros
Redugdo dos custos de movimentagio de materiais

Total da categoria

Garantic o crescimento da empresa e atender 3 demands a longo prazo
Aumento da confiabilidade na logistica intema
Ampliaco modular da capacidade de armazenagem
Crescimento sustentdvel da empresa a longo prazo

Fiuxo constante no atendimento as necessidades da operagfo (Fabrica, Picking, Expedicio)

Instalacao otimizada, maior aproveitamento de recursos (ex.: instalacdes e MOD)
Curatidade no fluxo de materials para a empresa

Total da categoria

A da confiabilidade do si logistico e melhoria dos controles internos
Aumnento da agilidade na movimentago de materiais
Aumento dos niveis de confiabilidade nas operagdes da logistica intema
Melhoria do controle de estoque da smpresa
Ressuprimento automatico da linha de produgio
Melhoria das condigbes de estocagem (matéria prima, produtes acabados)
Integrag3io com o ERP (Enterprise Resource Planning) da empresa
implementar padrio de palletizacio

Total da categoria
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P04 10 10 10 10 90 0 0 0 O O 50
P05 10 10 10 10 10 0 0 0 0 O 50
P06 10 10 10 10 10 0 0 0 0 O 50
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Questiondrio 5

Reducio de custos para 2 empresa
Reducdo de custos de fransporte
Redugao do capital estocado (“sujeira no estoque”)
Redugao do cusic de armazenagem em terceiros
Redugio dos custos de movimentagao de materiais

Total da categoria

G ir 0 cresci ds emp e ad
Aumento da confiabilidade na logistica intema
Ampliagdo moduiar da capacidade de armazenagem
Crescimente sustentavel da empresa a longo prazo
Eiuxo constante no atendimento as necessidades da operaclo (Fébrica, Picking, Expedico)
instalagio cimizada, maior aproveltamento de recursos (ex.: instalacdes & MOD)
Curacidade no fluxo de materiais para a empresa

2 longo prazo

Total da categoria

A to da confiabilidade do st logistico e melhoria dos controles intermos
Aumento da agilidade na movimentagdo de materiais
Aumento dos niveis de corfiabilidade nas operagdes da logistica intema
Methoria do controle de estogue da empresa
Ressuprimento automatico da finha de produgdo
Melhoria das condigbes de estocagem (matéria prima, produtos acabados)
integragdio com o ERP (Enterprise Resource Pianning) da empresa
implementar padrdo de palietizacéo

Total da categoria
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Questionario 6

Reduciio de custos para a empresa
Redug3o de custos de transporte
Redugao do capital estocado ("sujeira no estoque™)
Reducdo do custo de armazenagem em terceiros
Redugao dos custos de movimentacdo de materiais

Totat da categoria

Garantir o crescimento da empresa e atender & demanda a longo prazo
Aumento da confiabilidade na logistica interna
Ampliagéo modular da capacidade de armazenagem
Crescimento sustentavel da empresa a longo prazo
Fiuxc constante no atendimento as necessidades da operago (Fabrica, Picking, Expedicio)
Instalacéo otimizada, maior aproveitamento de recursos (ex.: instalacies e MOD)
Curacidade no fluxo de materiais para a empresa

Total da categoria

A da confiabilidade do sk logistico ¢ melhoria dos controles internos
Aumento da agilidade na movimentago de materiais
Aumento dos niveis de confiabilidade nas operacdes da logistica interna
Melhoria do controle de estoque da empresa
Ressuprimento automatico da linha de producéo
Methoria das condicBes de estocagem (matéria prima, produtos acabados)
Integragsio com o ERP (Enterprise Resource Planning) da empresa
Implementar padrao de palletizagdo

Total da categoria
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POE 9 9 9 9 10 0 10 0 0 O 58
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Questionério 7

Reduciio de custos para a empresa
Redugdo de custos de transporte
Redug#io do capital estocado ("sujeira no estoque”)
Redugéo do custo de arrmazenagem em terceiros
Reducao dos custos de movimentagdo de materiais

Total da categoria

Garaatir o crescimento da empresa e atender 2 demanda 2 longoe prazo
Aumento da confiabilidade na logistica interna
Ampiiagéo modular da capacidade de armazenagem
Crescimento sustentave! da empresa a longo prazo

Eluxo constante no atendimento as necessidades da operagdo (Fabrica, Picking, Expedicéo)

instalagho otimizada, maior aproveitamento de recursos (ex.: instalacGes e MOD)
Acuracidade no fluxo de materiais para a empresa

Total da categoria

A da confiabilidade do st H
Aumento da agilidade na movimentagio de materiais
Aumento dos riveis de confiabilidade nas operagbes da logistica intemna
Melhoria do controle de estoque da empresa
Ressuprimernto automatico da finha de produgio
Melhoria das condiches de estocagem (matéria prima, produtos acabados)
Integracio com o ERP (Enterprise Resource Planning) da empresa
implementar padro de palletizacio

¢ melhoria dos controles internos

Total da categoria
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Questionario 8

Redugiio de custos para a empresa
RedugBo de custos de transporte
Redugdo do capital estocado ("sujeira no estoque")
Redugéo do custo de armazenagem em terceiros
Reducao dos custos de movimentacdo de materiais

Total da categoria

G ir ¢ cresci da empress e der & & de 2 longe prazoe
Aumento da confiabilidade na logistica interna
Ampliacéo modular da capacidade de armazenagem
Crescimento sustentavel da empresa a longo prazo
Fluxo constante no atendimento &s necessidades da operacio (Fabrica, Picking, Expedicéo)
instalagéo ofimizada, maior aproveitamento de recursos (ex.: instalagdes € MOD)
Curacidade no fiuxo de materiais para a empress

Total da categoria

Aumento da confiabilidade do sistema logistico e melboria dos controles internos
Aumento da agilidade na movimentagdo de materiais
Aumento dos niveis de confiabilidade nas operagbes da logistica intema
Melhoria do controle de estoque da empresa
Ressuprimentc automatico da linha de produgiio
Meihoria das condicdes de estocagem (matéria prima, proditos acabados)
integracio com o ERP (Enterprise Resource Planning) da empresa
Implementar padréo de palletizacéio

Total da categoria
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Anexo I1

Tratamento Estatisticos dos Dados

Sdo apresentados os tratamentos estatisticos dos questiondrios respondidos: Ponto de
Méxima, Ponto de Minima Média Aritmética e Desvio Padriio. Os tratamentos Estatisticos sdo

agrupados por Competéncias Tecnologicas.




R1,J - Redug&o de custos para a empresa

Reducao de custos de transporte

Redugéo do capital estocado

Reducao do custo de armazenagem em terceiros
Redug8o dos custos de movimentagio de materiais

Reducdo de custos de transporte

Redugao do capital estocado

Redug&o do custo de ammazenagem em terceiros
Redug&o dos custos de movimentagio de materiais

Redugfo de custos de transporte

Redug&o do capifal estocado

Reducéo do custo de armazenagem em terceiros
Redugso dos custos de movimentagao de materiais

Redugéo de custos de transporie

Reducao do capital estocado

Redug&o do custo de amazenagem em terceiros
Redugéo dos custos de movimentacdo de materiais

Redugao de custos de transporte

Reducao do capital estocado

Redugao do custo de armazenagem em terceiros
Reduc&o dos custos de movimentacio de materiais

FC81
Max
10
10
10
10

FC82
Max
10
10
10
10

FCS3

10
10
10
10

FCS4

10
10
10
10

FCS5
Max
10
10
10
10
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Flexibilidade da Cadeia Logistica

Reduc&o de MOD em atividades repetitivas
Desvio Padrao
0.7

Min Média
4 8,6
7 84
5 9,3
7 9,1
Padrbes de Custos -
Min Média
7 9,1
6 8,0
*] 9.9
8 9.4
Niveis de Servicos
Min Média
8 9,6
& 8,4
10 10,0
5 8,9
Qualidade
Min Média
0 8.6
7 9,1
5 9,3
2 8,4
Min Média
8 9,8
5 84
9 9,9
9 9.8

Desvio Padrao

2,1
1.4
1.8
1.2

Desvio Padrio

1.2
1,4
0.4
{1R°]

Desvio Padrao
2.1

2,1
21
2,1

Desvio Padrao

35
$1
1,8
27

1.8
0.4
0.5



R21

R2,3
R2.4
R2.5
R2:8

R21
R22
R2,3
24
R2.5
R28

R2.1
R2,2
R23
R2.4
R2,5
R28

R2.1
R22
R23
R2,4
R2,8
R2:6

R2,1

R23
R24
R2,5
R26

R2, - tire nto da

P 8 der 3 da a longo prazo

Aumento da capacidade para abseorver a sazonalidade da operagio
Ampliacio modular da capacidade de armazenagem
Crescimento sustentével da empresa 2 jongo prazo

Fhao constante no atendimento as necessidades da operagio (Fabrica, Picking, ig80)

instalagdce otimizada, Maximo aproveitamento de recursos
Acuracidade no fluxo de materiais para a empresa

Aumento da capacidade para absorver a sazonalidade da operacgiic
Ampliagdo moduiar da capacidade de armazenagem
Crescimento sustentavel da empresa a iongo prazo
Fhuxo constante no atendi E) i da

¢2o otim Médmo ap 1o de recurses
Acuracidade no fiuxe de materials para a empresa

(Fabrica, Picking, Expedicsc)

Aumento da capacidade para absorver a sazonalidade da operagde
Ampliagdo modular da capacidade de armazenagem
Crescimento sustentével da empresa a longo prazo
Fluxe constante no atendimento 2s necessidades da operacace (Fébrica, Picking, Expedicao)
i Mo ap 5 1o de recursos
IS para a emy

Acuracidade no fluxe de

Aumento da capacidade para absorver a sazonalidade da operagio

Ampliagio modutar da ¢ i de agem

Crescimento sustentavel da empresa a longo prazo

Fiuxo constante no atendimento as necessidades da operaclo (Fabrica, Picking, Expedicso)
Instalagdo otimizada, M&dmo aproveitamento de recursos

Acuracidade no fluxo de is para a emprasa

FC381
Max
10
0
10
10
10
10

FCs2
ax
10
10
10
10
0
10

FCS3

10
10
10
10
10
10

FCS4
Max
10
10
10
10
10
10

FCS5

Aumento da capacidade para absorver a sazonalidade da operag@o

Ampliagio modular da capacidade de armazenagem

Crescimento sustentével da empresa a longo prazo

Fluxo constante ne atendimento as necessidades da operagio (Fabrica, Picking, Expediciio)
instalaco otimizada, Méximo aproveitamento de recursos

Acuracidade no fluxo de materiais para a empresa
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Max
10
10
10
10
10
10

Flexibilidade da Cadeia Logistica

Min Média Desvio Padrio
Q 2.8 0.8
] 28 8,5
8 8.5 08
10 10,0 0.0
9 9.8 0.4
2] 8¢ 0.4
Padrbes de Custos
Min WMédia Desvio Padric
5 80 186
B3 9.1 06
& 86 15
7 8.0 1,3
B8 83 0.2
B 94 07

Niveis de Servigos

Min

W W o~~~

Qualidade
Min

W~ W W W

Reducao de MOD em atividades repetitivas

Min

WwRnN®

Média Desvio Padrao

3,5
S.4
9.1
8.8
8.5
9,8

Média
89
89
84
9.0
5.4
9,6

Media
8.3
9,1
88
2.3
9,4
96

G4
1,1
07
0.5
95
07

Desvic Padrao
2,1
24
23
24
1.1
07

Desvio Padrao
0.9
1,2
1.7
1.8
07
07



R3,J - Aumento da confiabilidade do sistema logistico e methoria dos controles internos

FCS1 Flexibilidade da Cadeia Logistica

Max Min Média Desvio Padréo
R3,% Aumento da agili na i o de iai 10 S 8,9 0,4
R332 Aumento dos niveis de confiabilidede nas operacdes da logistica intema 10 g 86 05
R33 Meihoria do controle de estoque da empresa 10 g 9.8 0,4
R34 Ressuprimento automatico da linha de producio 10 5 S.1 1,8
R3,5 Meinoria das condigbes de estocagem (matéria prima, produtos acabados) 10 7 9.4 1.2
R36 Integragéo com o ERP (Enterprise Resource Planning) da empresa 10 9 2.8 05
R3,7 implementar padrdo de palietizagio 10 4 75 27
FCS2 Padrbes de Custos
Max Min WMédia Desvio Padrdo
R3,1 Aumento da agilidade na movimentaco de materiais 10 7 8,8 1.1
R3,2 Aumento dos niveis de confiabilidade nas operacdes da logistica interna 10 8 9,0 1,1
R33 Melhoria do controle de estoque da empresa 10 9 9.6 0,5
R34 Ressuprimento automético da linha de producio 10 5 S0 1.8
R3,5 Melhoria das condicbes de estocagem (matéria prima, produtos acabados) 10 8 9,1 1.8
R36 Integragdo com o ERP (Enterprise Resource Planning) da empresa 10 7 9.3 1,0
R37 implementar padrio de pallefizacio 10 7 89 14
FCS3 Niveis de Servicos
Max Min Média Desvic Padrao
R3,1 Aumento da agiiidade na movimentago de materiais 10 8 8.4 0,7
R32 Aumento dos niveis de confiabilidade nas operagbes da logistica interna 10 2] 9.8 0.5
R33 Melhoria do controle de estoque da empresa 10 8 8.9 0,4
R34 Ressuprimento automatico da linha de produgao 10 g 8,1 1.8
R35 Meinoria das condicdes de estocagem (matéria prima, produtos acabados) 10 7 8.3 1,4
R38 integragg@o com o ERP (Enterprise Resource Planning) da empresa 10 8 85 08
R37 implementar padréo de palletizacdo 10 7 8,5 0.4
FCS4 Qualidade
Max Min Média Desvio Padrio
R3,1 Aumento da agifidade na movimentaco de materiais kh 4 &8 2,1
R32 Aumento dos niveis de confiabilidade nas operagdes da logistica intema 10 0 8,1 3.4
R33 Melhoria do controle de estoque da empresa 10 o 85 3,8
R34 Ressuprimento automético da linha de producio 10 5 9,1 1,8
R35 Melnoria das condicdes de estocagem (matéria prima, produtos acabados) 10 8 28 07
R3,6 integragao com o ERP (Enterprise Resource Planning) da empresa 10 3 8.9 24
R37 Implementar padréo de palletizacdo 10 8 9.5 08
FCS5 Redugdo de MOD em atividades repetitivas
Max Min Média Desvio Padréo
R3,1 Aumento da agilidade na movimentacio de materiais 10 8 8,3 1.0
R3.2 Aumento dos niveis de confiabilidade nas operacdes da logistica intema 10 7 93 1,0
R33 Meihoria do controle de estoque da empresa 10 6 9,3 1.4
R34 Ressuprimento automdtico da linha de producio 10 8 9,8 07
R3,5 Melhoria das condices de estocagem (matéria prima, produtos acabados) 10 3 8,8 2,5
R36 Integracio com o ERP (Enterprise Resource Planning) da empresa 10 4 93 2.1
R37 implementar padréo de palletizacio 10 8 9.8 07
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Anexo III

Simulacdo dos Questionarios

S#o apresentadas as simulagfo dos oito questiondrios respondidos.



Simulacio do Questionario 1

Matriz de Competéncias Tecnoiégicas direcionadas ao Cliente (MC2T)

l Fatores Chaves de Sucesso Aj Resultados
Flexibilidade da Cadeia Logistica 8
Padrbes de Custos 5 Coeficiente Conflanga (CC) da matriz
Niveis de Servicos 9
Qualidade 6 CC= 47,7
'Reduczo de MOD para atividades repetovas 5
0
O Coeficiente Méaximo (Cmax) da matriz
0
0 Crmax = 60,0
0
Pesos w Coeficiente Percentual de Confianca (CPC)
Reducao de custos para 2 empresa 0.2
Garantir o crescimento da empresa e atender 4 demand 04 CPC= 794 %
Aumento da confiabilidade do si istico e melbo 0,4
Total 1 Somatéria = 1
CPC
0.0 2 250 % Alto Risco
25.1 a 50.0 % Regular
50.1 a 750 % Bom
7512 100.0 % Otimo 79,4
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Simulacdo do Questionario 2

Matriz de Competéncias Tecnolbdgicas direcionadas ao Cliente (MC2T)

Resultados
Coeficiente Conflanga (CC) da matriz

CC= 488

Coeficiente Méximo (Cmax} da matriz

Cmax = 60,0

Coeficiente Percentual de Confianga (CPC)

CPC= 814 %

Fatores Chaves de Sucesso Aj
Flexibilidade da Cadeia Logistica g
Padrdes de Custos 5
Niveis de Servicos 9
Qualidade 6
‘Reducao de MOD para atividades repetitivas g

0
0
0
Q0
0

Pesos w
Redugiio de custos para 2 empresa 0,2
Garantir o crescimento dz empresa e atender 3 demand 04
Aumento da confiabilidade do sist fog; emelhe 04

Total 1 Somatéria = 1
CPC
002250 % Alte Risco
25.1 a 50.0 % Regquiar
50.1 a 750 % Bom
75.1a 100.0 % Otimo 81,4

Simulagio do Questionério 3

Matriz de Competéncias Tecnolégicas direcionadas ao Cliente (MC2T)

Resultados

Coeficiente Confianca (CC) da matriz

CC= 53,0

Coeficiente Maximo (Cmax) da matriz

Cmax = 60,0

Coeficiente Percentual de Confianga (CPC)

CPC= 884 %

Fatores Chaves de Sucesso Aj
Flexibilidade da Cadeia Logistica 8
Padrdes de Custos 5
Niveis de Servicos )
Qualidade 6
Reducao de MOD para atividades repetitivas 9

o]
0
4]
0
0

Pesos W
Redugio de custos para a empresa 0,2
Garantir ¢ crescimento da empress ¢ atender 3 demand 0.4
Aumento da confiabilidade do si < emelhe 04

Total 1 Somatéria = 1
CPC
002250 % Alto Risco
25.1 a 50.0 % Regular
501 2 75.0 % Bom
75.1a100.0 % Otimo 88,4
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Simulacdo do Questiondrio 4

Matriz de Competéncias Tecnoldgicas direcionadas a0 Cliente {MC2T)

Fatores Chaves de Sucesso

Flexibilidade da Cadeia Logistica

Padrdes de Custos

Niveis de Servicos

Qualidade

Reducdo de MOD para atividades repetitivas

ololojojolo]olo]nle] 2

Pesos
RedugBo de custos para s empresa
Garantir o crescimente da empresa ¢ atender 3 demand
Aumento da confiabilidade do sistema logistico e melho
Total

02

0.4

PN

Somatéria = 1

CPC

Resultados

Coeficiente Confiancga (CC) da matriz

CC= 53,8
Coeficiente Maximo (Cmax) da matriz

Cmax = 60,0

Coeficiente Percentual de Confianga (CPC)

CPC= 897 %

0.0 a 250 % Alto Risco

251 a 500 % Regular

8042 -75.0-% Bom

75.1a100.0 % Otimo

89,7
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Simulagfo do Questionario 5

Matriz de Competéncias Tecnoldgicas direcionadas ao Cliente (MC2T)

I Fatores Chaves de Sucesso Aj Resuitados
Flexibilidade da Cadeia Logistica 8
Padroes de Custos 5 Coeficiente Confianga {CC) da matriz
Niveis de Servicos 9
Quaiidade © CC= 57,3
Reducao de MOD para atividades repetitivas 9
Y
1] Coeficiente Maximo ({Cmax) da matriz
Y
0 Cmax = 60,0
0
Pesos w Coeficiente Percentual de Confianca (CPC)
Redugic de custos para 2 empresa 0,2
Garantir o crescimento da empresa ¢ atender 3 demsnd 0,4 CPC= 958 %
Aumento da confiabilidade do sistems logistico e melho 0,4
Total 1 Somatdria = 1
CPC
002250 % Alto Risco
25.1 a 50.0 % Regular
501 2 750 % Bom
75121000 % Otimo 95,5

157



Simulac8o do Questionario 6

Matriz de Competéncias Tecnolégicas direcionadas ao Cliente {MC2T)

Resultados
Coeficiente Conflanga (CC) da matriz

CC= 5§74

Coeficiente Maximo {Cmax) da matriz

Cmax = 60,0

Coeficiente Percentual de Confianga (CPC)

CPC= 857 %

I Fatores Chaves de Sucesso Aj
Flexibilidade da Cadeia Logistica 8
Padrbes de Custos 5
Niveis de Servicos 9
Qualidade 3
Reducac de MOD para atividades repetiivas S
1]
0
g
0
0
Pesos W
Reducgfo de custos para a empresa 0,2
Garantir o crescimente d2 empresa e atender 2 demand 0,4
Aumento da confiabilidade do si istico e melh 0,4
Total 1 Somatbria = 1
CPC
00 a2 250 % Alto Risco
251 a 50.0 % Reguiar
50.1 a 75.0 % Bom
75.12100.0 % Otimo 95,7

Simulagdo do Questionario 7

Matriz de Competéncias Tecnolégicas direcionadas ao Cliente (MC2T)

Resultados
Coeficiente Confianga (CC) da matriz

CC= 576

Coeficiente Maximo (Cmax) da matriz

Cmax = 60,0

Coeficiente Percentual de Confianga {(CPC)

CPC= 960 %

Fatores Chaves de Sucesso Aj
Flexibilidade da Cadeia Logistica 8
Padroes de Custos 5
Niveis de Servicos g
Qualidade 6
Reducao de MOD para atividades repetitivas S

0
0
0
0
0

Pesos w
Redugiio de custos para a2 empresa 0,2
Garantir o crescimento da empresa e atender & demand 04
Aumento da confiabilidade do sistema logistico e melhe 0,4

Total 1 Somatdria = 1
CPC
0.0 a 250 % Alto Risco
251 a 500 % Regular
50.1 a 750 % Bom
75.12100.0 % Otimo 96,0
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Simulagfo do Questiondrio 8

Matriz de Competéncias Tecnolbgicas direcionadas ao Cliente (MC2T)

Fatores Chaves de Sucesso Al Resuitados
Flexibilidade da Cadeia Logistica 8
Padrdes de Custos 5 Coeficiente Confianca (CC) dz matriz
Niveis de Servicos [
Qualidade 6 CC= 83,5
Reducao de MOD para atividades repetitvas 5
0
4] Coeficiente Maximo (Cmax) da matriz
0
[¢] Cmax = 60,0
0
Pesos W Coeficiente Percentual de Confianca {CPC)
Reducfo de custos pars a empresa 0,2
Garantir o crescimento da empress ¢ atender 2 demand 0,4 CPC= 992 %
Aumento da ilidade do si logistico e melho 0,4
Total 1 Somatodria = 1
CcPC
0.0 a 250 % Alto Risco
251 a 50.0 % Regular
501 a 750 % Bom
75.1a 100.0 % Otimo 99,2
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Anexo IV

Tratamento Estatistico dos Resultados.

S&o apresentados os tratamentos estatisticos dos resultados. Pontos de Maxima, Ponto de

Minima Média Aritmética e Desvio Padrio.



Tratamento Estratistico dos Resultados

Respondente

W~ O Ut Wh —

CPC
79,4234
81,4054
88,4144
89,6847
95,5045
95,7117

95,964
99,2252

Minimo

Maximo

Média Aritmeética
Desvio Padriao

90,6667
7,25442
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