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Resumo

114 uma abundancia de recursos no mercado, sejam oficiais ou privados, para investimento
em empreendimentos que se utilizem de coméreio eletrbnico, ou facam uma interface com a Web.
Oportunidades crescentes, a despeito de cenarios mais competitivos, forgam as empresas a
buscarem novas configuragBes organizacionais, como a formagao de smpreendimentos virtuais.
Para as empresas virtuais, uma etapa do seu negécio estd cada vez mais determinando seu
sucesso ¢ futura sobrevivéncia: a entrega do produto (ou servigo) ao consurnidor. A necessidade
de uma entrega cada vez mais rapida do produto {ou servigo), mantida a qualidade deste(s),
somando-se a cadeias de suprimento muito mais integradas, com nivel de servico elevado, resuita
em custos mais elevados, o que, a principio, contraple a crescente necessidade deste tipo de
empresa, em particular as vinculadas & Internet, de auferir retorno financeiro aos investidores em
um espago de tempo mais curto do que no inicio de vida destas empresas, guando as expectativas
eram de retorno financeiro em longo prazo. Desta forma, se faz necessario ter um bom
entendimento do processo logistico que a empresa virtual estd inserida. Neste estudo faz-se um
jevantamento dos principais métodos de custeio utilizados atualmente que podem contribuir para
a competitividade das empresas. Em seguida postulam-se quais seriam as novas técpicas de
gestio logistica, bem como as ferramentas que poderiam ser ufilizadas para tal fim. Neste
trabatho também se versa sobre o surgimento da gestdo da cadeia de suprimentos, € também
como ela é entendida em relagdo a logistica. Dada a caracterizagao do ambiente competitivo
atual, sio mostradas as caracteristicas e as necessidades de uma empresa ao se organizar segundo
o modelo virtual, e ao operar, comunicar ¢ vender seus produtos via Internet, criando o conceito
de empresa-internet. Por fim ¢ conduzido um estudo de caso para aplicar o método de custeio
baseado em atividades, verificando qual a melhor tecnologia de informacgéo possivel para se
conjugar 2 tal sistema, junto 2 um empreendimento virtual que se utilize plenamente dos recursos

e oportunidades da internet.

Palavras-chave: Competitividade, Custos, Direcionadores de Custos, Atividades, Custeio-Alvo,
Custo Kaizen, ABC, Gestdo Logistica, Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Empreendimenio
Virtual, Internet



Abstract

There is plenty of funding opportunities through government parties and private ones
eager to make a loan to entrepreneurs that do ebusiness or any other business that deals with the
web. The Growing opportunities, despite of competitive scenarios arising around the world,
forces the enterprises to look foward new organizational configuration, and one example is the
virtual enterprise. For this kind of enterprise the product delivering phase is determining its
survivor in the market. There’s a major necessity to make the product deliveries much faster, with
the same quality, also there’s many more integrated supply chains, operating with high service
ievel. These two characteristics lead to higher costs, what prevent the business, particularly those
linked to the internet, being profitable in 2 short period of time. It's necessary, because of the
former scenario, that the enterprise itself does understand its logistics and (above all) supply
chain. The author conducted a research on the main costing methods used to give sustained
competitive advantage to an enterprise. Following this step of the study, made out of a theoretical
research, new logistics management techﬁiqués a'.r'isé,' as well as its main tools, for using with the
purpose of gaining competitivity. The newborn supply chain management is also reviewed by the
author, as its connection to the former logistics management. The extremely competitive
environment and the needs that lead an enterprise to configure itself within a virtual organization,
and to operate on, communicate with and sell its products via Internet, create the enterprise-
internet concept. To enclose this research, a case-study is conducted to test the applicability of an
avant-garde costing method, checking the proper information technology to support it, in a virtual

enterprise which uses the resources and the business opportunities of the internet, in its plenitude.

Key-words: Competitiveness, Costs, Costing Drivers, Activities, Target Costing, Kaizen Costing,
ABC, Logistics Management, Supply Chain Management, Virtual Enterprise, and Internet.
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Nomenclaturas

ADR = Avaliacfio de Disponibilidade de Recursos da Radium Systems

AFJ = Administrativo, Financeiro e Juridico. Processo da Radium Systems.

Benchmarking: técnica de comparagdo de procedimentos, processos © / ou funcionalidades de
produtos. £ utilizada quando uma empresa identifica outra 1o mercado que tem qualidades
percebidas como de classe mundial. A comparagio é feita entre empresas de ramos distintos,
geralmente.

Cadeia Logistica na Radium Systems: dependendo da complexidade da integragac, os Business
Channpels podemn promover esse processo com plena autonomia em relagdo 3 Radium. A
estratégia da empresa € se focar ¢ especializar nos 3 segmentos em que atua: C-Gov, C-Company
o C.Leaming. . o o

CAM-I : Computer Aided Manufacturing — International

CCD = Centro Consultivo ¢ de Desenvolvimento da Radium Systems

Consulteres: Qualquer pessoa do CCD (ou coordenador do projeto) na Radium Systems

DGR = Documento Geral de Requisitos da Radium Systems

DO = Desenvolvimento Organizacional da Radium Systems

DP = Departamento Pessoal da Radium Systems. Tem algumas interfaces com processos de S&o
Paulo (Comercial)

DRP: Distribution Requirements Planning
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ECR: Efficient Consumer Response

EDI: Evoluciio, Desenvolvimento de novo software ou Integracdo de software com legado

(software antigo, ainda operando na empresa-cliente}. Processo da Radium Systems.

EDI: Electronic Data Interchange.

Engenharia de Valor: técnica que estuda a partir do projeto do produte ¢ de processos como
maximizar 2 qualidade e minimizar os custos, identificando as funcionalidades do produto ¢
atividades do processo que agregam valor 20 mesmo.

Expertise: Conhecimento, habilidade

Framework: forma estruturada, geralmente um conjunto de técnicas de modelagem de processos
com simbolos para cada estagio de produgdo. Também entendido como estruturagio de
procednnentos

GIS: Geographic Information Systems

Help Desk: Central de Apoio. Geralmente concenira habilidades de suporte as atividades

principais de uma empresa.

JIT: Just-in-Time

Trade-off: diferenca.

MO: Mio-de-obra

MRPI: Master Requirements Planning

MRPI: Master Resources Planning
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Overhead: custos fixos gerais.

MPS: Master Production Schedulling. Programa Mestre de Producio. Ele recebe os dados de
previsiic de demanda e do MRP para fazer todo o controle e programagao das atividades de chéo-
de-fabrica.

PA = Processos de Apoio (Geréncia da Qualidade) da Radium Systems

PAg = Processos de Administrativos da Radium Systems. E a jungfio do Departamento Pessoal &

dos Servigos de Apoio

PAT = Processo de Anslise Técnica da Radium Systems

PCAR = Processo Consultivo de Atendimento da Rede da Radium Systems

PCI = Processo de Comunicagdo Interativa da Radium Systems. Customizacggo de Layout

PDC = Processo de Defini¢do de Cronograma da Radium Systems

PDS = Processo de Desenvolvimento de Software da Radium Systems.

PFR = Processo de Finalizacdo dos requisitos da Radium Systems

PIP = Previsio de Inicio do Projeto da Radium Systems

PIS = Processo de Integracfio da Soluclo da Radium Systems

PMA = Processo de Manutenciio Adaptativa (Parametrizagfo) da Radium Systems. A
variabilidade das atividades neste processo € grande, indo de minutos até dias, portanto adotou-se

um valor que expressaria uma carga média.

PMC = Processo de Manutengdo Corretiva (Corregdo) da Radium Systems.

xvi
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Svstems
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CAPITULO 1 - INTRODUCAQO

1.1 — Conteste

O BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Social), em seu planejamento estratégico
para o periodo de 2000-2005, planeja investir um total de R875 bithdes na economia brasileira,
Dentre os destinos do dinheiro oficial, destaca-se a promo¢3c da modernizagfo das cadeias
produtivas e seus elos, visando que se tomem cada vez mais competitivas no cenario
internacional, ¢ também o apoio na exportacio ¢ comercializacdo de produtos. Somente em
23/10/2000, foram eraprestados R$2,259 bilhdes & empresas de telecomunicacdes (telefonia fixa
¢ operadora de telefonia mével celular), para geragio de empregos, ¢ investimenios em

tecnologia, dentre eles Internet, e-business, business-to-business (b2b) e business-to-consumer

(b2c).

Em uma reportagem de uma revista de gestiio (Gradilone, 2000}, o JBIC (Japan Bank for
International Cooperation), antigo Eximbank, afirma que possui US825 bilhges para investir em
projetos no Brasil, dentre eles destacam-se os de modernizacéio de telecomunicagdes e Internet, a
juros variando de 1,8% a 2,5%a.a., com retorno de 3 a 15 anos. Em outra reportagem (Coronato,
2000), numa estimativa conservadora, h disponivel no mercado para investimento no mercado
de internet cerca de US$800 milhdes (contando este ano e os dois proximos). Deste montante,
destacam-se 0 GP Investimentos com US$100 milhdes/ano, o Bradespar com US$50 milhSes até

2002 e Votorantim Venture Capital com mais US$275 milhdes a espera de boas idéias.

Estudo realizado pela FEA/USP, e divulgado no site www.gestacempresarial.com.br,
postula que, em 2004, 60% dos 15 milhGes de usuédrios da internet no Brasil deverfio realizar
compras, sendo que a taxa anual de crescimento para o setor do comeércio gletrdnico deve ser de
20% para segmentos de bancos e eletrbnicos, 18% para supermercados e 15% para livios €
compact discs. Este estudo foi realizado utilizando a metodologia Delphi. Ainda como resultados
apontados, deve haver um crescimento de 50%a.a. nas transagGes b2b devido basicamente a

entrada das pequenas ¢ médias empresas na rede.



Existe uma abundéncia de recursos (estatais e privados; nacionais e estrangeires), ainda que
muito mais seletivos, apés a queda da Nasdag, ocorrida em meados do ano 2000; para se investir
em um mercado que possui tendéncia para altos retornos sobre o investimento. Neste contexto,
onde a competi¢do serd cada vez mais acirrada, tanto por investidores, quanto por clientes,
tambem hd um consenso, recente e mais observado em nivel internacional, entre as empresas, que
hd cada vez mais 2 necessidade de se concentrar nos processos em que ela pode ser classificada
como world class. A formagio de parcerias com outras empresas que possam completar seu
processo produtivo, visa ampliar (e muitas vezes manter) sua participagsio no mercado. Isto & o

que se convencionou designar por Empresa Virtual, ou Integragio Virtual da cadeia produtiva.

1.2 — Justificativas

Para as empresas virtuais, uma etapa do seu negdcio esta cada vez mais determinando seu
sucesso ¢ futura sobrevivéncia: a entrega do produto (ou servigo) ao consumidor. A necessidade
de uma entrega cada vez mais répida do produto (ou servico), mantida a qualidade deste(s),
somando-se a cadeias de suprimento muito mais integradas, com nivel de servigo elevado, resulta
em custos mais elevados, o que, a principio, contrapde a crescente necessidade deste tipo de
empresa, em particular as vinculadas & Internet, de auferir retorno financeiro aos investidores em
um espaco de tempo mais curto do que no inicio de vida destas empresas, quando as expectativas

eram de retormno financeiro em longo praze.

Desta forma, se faz necessdrio ter um bom entendimento do processo logistico que a
empresa virtual estd inserida, ou seja, conforme em Christopher (1997), o gerenciamento da
aquisi¢do, movimentaciio e armazenagem de materiais, pegas e produtos acabados (e, porque nio
de fluxos de informagdes), através da organizacio e de seus canais de marketing, para
maximizagdo dos lucros, por meio do atendimento dos pedidos, e (muito importante) a um baixo
custo. Em Klen et al (1998), apresenta-se um trabalho desenvolvido na UFSC, onde a motivagio
principal foi identificar funcionalidades avangadas de coordenagdo para evitar o caos quando se
tentava gerir um ou mais processos distribuidos de negécios. Uma destas funcionalidades
encontradas foi a de Suporte Logistico, que permitiria gerir o fluxo de informaces dentro ¢ fora
da Empresa Virtual, permitindo que o empreendimento operasse mais eficientemente. Assim,

neste estudo, eles criaram um sistema que incorporou parte dos conceitos de Supply Chain
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Management, e, principalmente, da Gestfio da Logistica Integrada, o que acabou sendo
denominado de Sistema de Suporte & Gestéio Logistica Integrada.

Ocorre gue nfo ha, salvo um estudo desenvolvido em Figueiredo (2000), onde se discute a
lucratividade das empresas ligadas & Internet, um trabalho cientifico que tenha a mesma
preocupacio do visto em Klen et al (1998) para as empresas pontocom, e em Bueno (2000), onde
se estuda a implantacio do modelo ABC para o setor de logistica de wma empresa de bebidas,
com resultados considerados bons (utilizou o Targer Costing como fonte de informacio). Dados
os niveis de investimento ¢ de crescimento esperados para o mercado virtual ligado a intemet,
fica evidente também a necessidade de se levantar os custos logisticos que incorrem na cadeia de
suprimentos destas empresas, Assim, a aplicacio préatica dos conceitos de Activity Based Costing

(ABC) efou de Target Costing, se tornam ferramentas muito Gi1s.

Fonte de vantagem competitiva (duradoura), uma boa administraciio da cadeia logistica faz
diferenca. Para se ter um alto lucro (ou satisfazer plenamente os objetivos esperados de acionistas
e investidores), ha a necessidade de se ter baixo custo, ou um produto com diferenca perceptivel
de valor. Uma vez que a tendéncia atual € uma defasagem qualitativa menor enfre as empresas,
talvez a diferenciacdo entre uma operagio empresarial que aufira lucros e outra que dé prejuizos
ocorra em como a administracdo dos custos que incorrem no produto final do empreendimento
seja realizada. Nfo hé possibilidade, entretanto, de se desenvolver um sistema de custeio eficiente
sem se levar em consideragiio o tipo de tecnologia de informacfo utilizada para fazer a ligagio
entre os varios elos que prendem a cadeia logistica de uma empresa virtual (seja ela feita por
Electronic Data Interchange (EDI), Internet, ou outro tipo de tecnologia). A exemplo disto, a
falta de uma tecnologia de informagfo adequada para suportar um sistema de informac8io, acaba
acarretando em perdas monetarias vultosas por ndo possibilitar as empresas saber o nivel de

estoque de fornecedores ¢ a disponibilidade de produtos prontos para entrega (Fortes,2000).
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1.3 — Objetivos

(s principais objetivos deste trabalho séo:

e Caracterizar conceitualmente como sfio definidos os processos de negécio de
empreendimentos virtuais, bem como de empreendimentos que operam na Internet;

e Caracterizar conceitualmente os processos logisticos e de suprimento, presentes na literatura,
bem come os métodos de custeio sao utilizados na gestdo de empresas, conforme literatura;

+ Buscar na literatura o relacionamento dos tépicos anteriores, ou seja, se existem estudos que
relacionem o mapeamento de custos logisticos da cadeia de suprimentos de empresas virtuais
gque operem na infernet, wiilizando algum método de custeic moderno, analisando
profundamente o relacionamento entre estes temas;

= Efetuar um estudo de caso, onde se possa mapear o processo logistico ¢ de suprimentos de
uma empresa virtual que opere na Internet, identificando a tecnologia de informagio utilizada

e os custos incorridos na Gestéo da Logistica Integrada e do Supply Chain Managemens,

1.4 — Consideracbes sobre a Metodologia Adotada para a Conducfo dos Estudos

Segundo Martos (2000), o desenho, ou redesenho de uma rede logistica aborda vérios
assuntos, entre eles tem-se: a localizagdo e o tamanho das fabricas e centros de distribuicio; as

atividades logisticas nestas instalages, e as atividades da cadeia de suprimentos.

Na configuragfo de uma rede logistica, no nivel estratégico do planejamento da cadeia de
suprimentos, tomam-se decisdes para horizontes de longo prazo e utilizam-se dados mais
agregados. Assim, come em Martos (2000), o modal de transporte e o nvimero, tamanho e
localizago das instalages estdio no nivel estratégico, e sdo necesséarios para o desenho da rede
logistica. Dentre os métodos listados para efetuar estes estudos para auxilio a tomada de decisdo,
no presente trabatho seriam utilizados os heuristicos, o que fora descartado visto que o tempo
para execucdo do estudo de caso ser reduzido, e a inexisténcia de modelos facilmente adaptaveis
a realidade do estudo de caso. Assim, € intuito utilizar o aplicativo Arena 5.0 para modelar a

cadeia de suprimentos da empresa a ser escolbida para o estudo de caso, o gue possibilita um
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entendimento methor do fluxe de informaciio e materiais, devido a interface mais amigavel que

este aplicativo possui, no seu modo de processos.

Conforme consta em Godinho Fitho (2001), onde se realiza uma revisdo sobre as
metodologias possivels para a condug8o de um estudo cientifico, nesta dissertagio serd utilizado
o método dedutivo de pesquisa, somando-se a abordagem de pesquisa gualitativa, com propésito

de pesquisa aplicada. A orientagio desta pesquisa serd a de um estudo de caso.

1.5 — Aplicacfio da Teoria ao Estudo de Caso

Para a execugdo do estudo de case, serfio utilizadas as metodologias expostas no item 1.5
deste em conjunto com uma abordagem mais flexivel do ABC, que incluir? os custos indiretos na

formulacio do custo total.

al, 1993; Daskin, 1995) que pudessem ser aplicados ao estudo de caso, ndo se conseguiu
identificar quaisquer modelos que fossem aplicaveis 4 realidade da empresa-alvo do estudo de

Caso.

Como faz parte do estudo de caso o entendimento do processo de suprimentos de uma
empresa estudo de caso, optou-se por utilizar wma abordagem baseada na modelagem de
processos logisticos, a fim de que se pudesse obter os resultados esperados. Para tanto fora

utilizade o seffware Arena 5.0

Para a seleciio da empresa a ser alvo do estudo de caso, foi utilizado o embasamento teérico
exposto para uma empresa virtual, que também operasse em um ambiente imerso na internet. As
premissas logisticas e de cadeia de suprimentos seguidas foram as contidas em Ballou (1999),
Lambert et al (1998) e em Ross {1998). Seguiu-se a isto uma busca nc mercado por fontes
possiveis de estudo de caso, ¢ a partir da defini¢io da empresa-alvo do estudo de caso, den-se
inicio ac processo de coleta de dados. Os proximos capitulos pormenorizam a busca por

definicdes que possam ser utilizadas para a realizacfio de um estudo de caso, com todas suas
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nuances, sua realizagfio, € os resultados advindos do mesmo, obtidos pela modelagem dos

processos de negocio utilizando o Arena 5.0, sem objetivos de efetuar uma simulacgo.

1.6 - Contenndo deste Trabalho

¢ Capitulo 2 — Meétodos Tradicionais e Modernos de Custeio: apresenta-se aqui os conceitos
basicos de custos e métodos tradicionais de custeio como ¢ Custeio Total, Custeio por
Absorglo e o Custeio Varidvel e métodos modernos como Activity Based Costing, Target

Costing e o Kaizen Costing.

= Capftulo 3 — Gestéo da Cadeia de Suprimentos ¢ Logistica Integrada: apresentam-se aqui os
conceitos de Logistica Integrada de Supply Chain Management, e de como as Tecnologias de

Informacdo e de Comunicagfo podem influenciar neste tipo de gestio.

¢ Capitulo 4 — Processos de Negdcio de Empresas Virtuais: apresenta-se as caracteristicas da

empresa virtual e os principais conceitos que a cercam.

e Capitulo 5 — Caracterizagio de Empresas-Internet: apresentam-se aqui algumas aplicactes
presentes na literatura das empresas que atuam neste mercado, bem como nogdes de operacio

do mercado.

e C(apitulc 6 — Estudo de Caso: Radium Systerms do Brasil Ltda.. apresenta-se aqui o
mapeamento dos processos e o resultado da simulacdo dos processos de suprimentos da

empresa alvo do estudo de caso.

e Capitulo 7 — Conclusdes ¢ Trabalhos Futuros: apresentam-se aqui as conclusdes e os

comentarios finais sobre os trabalhos realizados.

e Bibliografia: apresenta-se a bibliografia referenciada (setenta e oito referéncias) e a
bibliografia consultada {quarenta e oito) que serviu para compor conceitos na elaboracio

deste trabalho.



e Anexos: aqui sdo listadas as telas de modelagem do estudo de caso no Arena 5.0, resultantes
dos processos logisticos da cadeia de suprimentos do empreendimento virtual. Também sfo
listados os resultados da modelagem efetuada no Arena, de onde se retiraram as informagdes
de tempos & custos das atividades.



CAPITULO 2 - METODOS TRADICIONAIS E MODERNOS DE CUSTEIO

2.1 — A Importancia dos Custos para a Vantagem Competitiva

Existem dois tipos de vantagem competitiva, conforme Porter (1985) que podem assegurar
uma lucratividade mesmo no ambiente mais altamente competitive: aguelas que produzem baixos
custos e aquelas que produzem uma oferta de produtos diferenciados. Neste estudo explorar-se-a

as ligadas a reduco de custos.

2.1.1 — Vantagens Competifivas em Custe

Uma empresa que produz um produto com a mesma qualidade que seu competidor 2 um
custo menor pode lucrar, pois capturara vendas por meio de um prego mais baixo. Quanto maior
0 tempo que a empresa sustentar a vantagem competitiva que possui em custo, seus lucros serfio

protegidos pela incapacidade de seus competidores de lucrar se cortarem seus precos.

O controle de custos numa empresa de sucesso ¢ uma atividade continua. E 7470, entretanto,
que o controle de custos por si 50 gere vantagens competitivas de custo por um longo espago de
tempo. Esta vantagem pode sumir por causa da baixa moral dos empregados, que gostariam de
que seus gastos nfo fossem tHo escrutinados, ¢ que as contratagBes de pessoal subissem, e
também falta de boa vontade dos fornecedores, que gostariam de cobrar mais caro pelo servico
além de repassar estoques ao cliente; ou uma imitacio da estrutura ou controle de custos por parte
dos competidores (Nagle ef 4/, 1995). Vantagens de custo que sejam durdveis sfio resultado de

um eficiente uso dos recursos produtives da empresa.

i— Eficiéncias Internas de Custo

Existemn trés maneiras diferentes de uma empresa reduzir seus custos unitarios por meio de
urna organizagio eficiente de suas operagdes internas: exploragdo de sua economia de escopo, de

escala e de experiéncia (Nagle et a, 1995).




Escopo se refere ao folego de um portifdlio de produtos de uma empresa. O objetivo €
compilar um portifélio de produtos que tenham sinergia, e uma importante fonte de sinergia séo
os produtos que tém a mesma fonte de custos. Selecionando cuidadosaments ¢ escope uma
empresa pode cortar seus custos incrementais abaixo dos competidores (Nagle et al, 1993). O
truque para explorar economias de escopo € encontrar produtos que partilhem a mesma fonte de
custos, & quanto mais custos os produtos puderem partilhar, maior sera a sinergia da expansfo do
escopo de um portifélio de produtos. Este tipo de economia ¢ algumas vezes limitada pela perda
de eficiéncia dos empregados quando a fimma se torna menos especializada, mas a principal

limitag3o estd na incapacidade dos gestores de encontrar produtos que possam partithar de custos.

Escala se refere a0 tamanho da empresa quando esta € medida por sua taxa de producfo.
Em quase todas as atividades, de compras a manufatura, os custos tendem a declinar se 2
vrodugfio aumenta. As razdes para isto sfo numerosas, como trabalhadores realizando tarefas
mais especializadas, custos incrementais fixos por unidade sfo minorados, mais eficiéncia dos

processos de produgéo.

Quando se atém a formulacio de estratégias de precificacfo, dois aspectos distintos t€m que
ser bem entendidos: tamanho e extensdo. O tamanho da economia de escala se refere a diferenca
percentual em custo unitdrio entre uma empresa de grande e outra de pequena escala. A extenso
de uma economia de escala se refere a menor fatia do mercado requerida para se tornar um
produtor com baixo custo. Economias de escala nio exploradas oferecem um risco, mas também
uma oportunidade potencialmente recompensadora para estabelecer e manter uma vantagem
competitiva em custo. Estas vantagens em custo sfo atrativas porque, sob certas circunstancias,
podem se sustentar indefinidamente. A chave para sustentar uma economia de escala € um prego

que Iimite a entrada de novos competidores (Nagle ef af, 1995).

Este preco tem que ser baixo o bastante para desencorajar a entrada de novos e pequenos
competidores que pretendam duplicar a vantagem de custo da empresa. Economia de escala €
quase sempre uma boa fonte de redugfio de custos e uma efetiva barreira a concorréncia, mas hd
umn risco embutide nela: a gestdio tem que ser cuidadosa quando tentar a explorago de economias

de escala pela adoglo de téenicas intensivas de capitalizacgo.



Economias de custo por experiéncia sio redugfo em custo gue advém de aumentos no
volume acumulade de produgso, distinguindo-se da economia de escala que depende do volume
atual de produgfio. As economias de custo relacionadas com = experiéncia vém do aprender
Jazendo, pois quanto mais a empresa produz, mais ela aprende a fazé-lo com mais eficiéncia.
Economias de custo por experiéneia ndo crescem continuamente a uma taxa rapida (Nagle er al,

1993).

A idéia, por exemplo, da curva de aprendizado j4 era conhecida desde 1950, mas s6 foi
implementada e a influenciar as estratégias de marketing quando os consultores do Boston
Consulting Group a desenvolveram ¢ a promoveram. Eles argiiiram gue as econorias de custo
advindas do aprendizado nfo afetavam somente os custos trabalhistas mas também os custos de
capital, de pesquisa, de administragio ¢ de marketing, & o mais importante, que o5 efeitos da
experiéncia pedemn por uma estratégia de precos totalmente nova para manter a vaniagem em
custo conseguida. A precificagiio com base na curva de experiéncia pode ser bem lucrativa sob
algumas circunsténeias, mas pode falhar se: os compradores ndo forem suficientemente sensiveis
aos niveis de precos, se ¢ valor adicionado for muito pequeno para justificar uma queda nos
pregos praticados, se os competidores néo permitirem que se alcance uma fatia do mercado, a
experiéncia néo for proprietaria e se a mesma puder ser dividida entre os produtos e se ¢ volume

total produzido nfio for a causa da experiéncia.

ii - Eficiéncias Externas de Custo

Uma empresa pode economizar significativamente se focar seu mercado alvo em um ou
dois produtos ou segmentos. Pode economizar nos custos de promocio e de vendas. Isto é mais
imperativo para pequenas empresas. O foco € uma estratégia que pode produzir baixos custos e
uma base para a diferenciacfio do produto, embora tenha o risco de se ater a um tnico segmento

de mercado (Nagle et al, 1995).
As empresas estdo fazendo grandes economias por meio de melhorias na coordenacdo de

suas operacbes com as de seus fornecedores e seus canais de distribui¢do. Melhorias na

coordenagio de entregas podem minimizar o custo de estoques, melhorias na coordenagio de
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especificagbes podem minimizar a necessidade de fabricacfo posterior de um produto por falhas

ou ndo conformidade.

Bconomias também podem vir da outra ponta da cadeia logistica, ou seja, a distribuigho. As
diferencas na eficiéneia de distribuicio podem afetar significativamente a vantagem competitiva
em custo de uma empresa (Nagle ef al, 1995). O alto custo de se rnanter estoques confrastando
com o baixo custo de transportes permitiu que muitas empresas reduzissem seus custos de

distribuigéo centralizando seus estoques.

Todas as empresas em uma cadeia de produg8o se beneficiam quando a cadeia toda opera
eficienternente. Ineficiéncia nas operacdes de qualquer um dos membros da cadeia faz subir o
preco para o consumidor final do produto, o que acarreta em um menor volume de vendas para

todos na cadeia.
2.1.2 — Algumas Considerac¢des sobre Custos

Os custos nunca deveriam determinar os pregos, mas eles influenciam, e devem, e muito,
uma estratégia de precos (Nagle er al, 1995). As decisbes de precificagdo estfio inexoravelmente
ligadas as decisdes sobre os niveis de vendas, e vendas envolvem custos de producdo, de
marketing, ¢ administragdo. E verdade que o que os compradores pagardo estd relacionado ao
custo de venda. Mas também ¢ verdade que as decisdes de um vendedor sobre quais produtcs

produzir e em quais quantidades dependem nos seus custos de produgéo.

O erro de somente considerar o custo na composigio do preco nio reside no fato em si, mas
em selecionar as quantidades que eles venderfio e os compradores que eles servirfio antes de
identificar os precos que se podem cobrar. H4, entio, a tentativa de impor os pregos, o que pode
ser mais ou menos em relagdo ao que o comprador estaria disposto a pagar. O correto € avaliar o
que os compradores estio dispostos a pagar e somente entdo escolher as quantidades a produzir e

os mercados a atender.

As empresas que fixam corretamente os pregos de seus produtos decidem o que produzir e
para quem vender por meijo de uma comparacfio dos pregos que eles podem cobrar com os custos

gue incorrern na produgfo e distribuigio do bem ou servigo.
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Mudangas nos custos devem determinar mudangas nos precos, mas nic porgue isto
modifica 0 que os compradores pagarfio, mas porque muda a quantidade gue a empresa pode

fornecer, com lucro, ¢ os compradores que ela pode servir.

As decisGes sobre quantidades para venda e compradores para servir sic uma importante

parte da estratégia de precificacfo para todas as empresas,

2.1.3 — Custos Diretos, Indiretos, Fizos ¢ Varidveis

Os custos diretos sfic aqueles que podem ser associados diretamente ao produto,
conhecendo-se exatamente o que cada produto absorveu de custo. Os custos indiretos s3o aqueles
gue ndc podem ser associados diretamente ao produto, sendo necessario aplicar algum critério de

rateio para se saber quanto de cada produto absorveu de custo (Bittar Janior, 1996).

Custos que variam na mesma propor¢io das alteragdes no nivel de atividades da empresa
em uma determinada unidade de tempo, sdo entendidos como varidveis. Ja os custos que

permanecem inalterados sfo ditos fixos (Bittar Junior, 1996).

2.2 — Paradigma da Gestdo Contdbil Tradicional

Os métodos de gestSo contabil utilizados na indistria da manufatura foram desenvolvidos
durante a época do trabalho intensivo de produgSio em massa, que era baseada no consumo

doméstico, mercados exportadores seguros, demanda estivel e competigdo limitada (Kidd, 1994).

O ambiente atual mudou. Muito da manufatura nfio € mais baseada no trabalho intensivo e
em altos volumes, com pouca variedade, mas sim em alta variedade e baixos volumes, com os
mercados mais globais e dindmicos, € o ambiente de negécios mais competitivo. A tecnologia de
manufatura se tornou mais sofisticada, e os beneficios nfo sdc confinados ao longo da
implementacio e uso. A tecnologia pode trazer para a empresa grandes beneficios, que nfio se
restringem a cortes de custos, mas sim com o potencial de geragfio de recebimentos, conforme em
Kidd (1994). Contra este ambiente de mudanca estfio os métodos de gestiio contabil e andlise de

investimentos que s30 usados atualmente, sendo os mesmos de cinglienta, sessenta anos atrés.
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A gestiio contabil se preocupa com trés problemas: custeic do produto, medida de

performance e sistemas de controle e andlise de investimentos.

A abordagem tradicional para o custeio de produtos € o custeio por absorglo, que pode ser
subdividido em trés abordagens: custeio do trabalho, custeio do processo e custeio padrio. A
analise da contribuigic marginal também tem sido utilizada. Isto tem sido usado para calcular o
ponto de equilibrio das vendas (Break Evern Point), se pode ser aceiio um prego de venda por

determinado produto ou néo.

Os obietivos basicos de um sistema de custeio, conforme Bittar Jinior {1996), s#o:

1. Dimensionar com maior precisfio os custos gerados para a elaborago de cada um
dos produtos da empresa;

2. Fornecer informagBes basicas para o conirole € para a determinacfio do prego de
venda dos produtos da empresa;

3. Controlar o volume de gastos, da atividade produtiva, em seus diversos setores,

. com 2 finalidade de execuia-los dentro de padrGes econbmicos vidveis para o

funcionamento da operacdo lucrativa da empresa; -

4. Avaliar e controlar as margens de lucro obtidas nos diversos produtos em fung¢io
da politica de pregos ¢ da estrutura de custos.

2.3 — Sistemas Tradicionais de Custeio

2.3.1 — Rateio de Custos Indiretos

A arbitrariedade sempre existird quando da alocagdo de custos indiretos aos produtos, pois
esta depende de estimativas, previsdes de comportamento de custos, etc. Um exemplo vem do
custo de aluguel de um galpfio, que pode ser rateado utilizando-se ¢ critério de 4drea ocupada
(deste custo aos departamentos, como producdo). Para uma melhor alocagio de custos indiretos
de fabricaciio h4 a necessidade de se proceder a uma anélise de seus componentes e verificar

quais critérios melhor relacionam os custos com os produtos (Martins, 1998).

Umna regra que surge para nortear o rateio dos custos € a que segue: departamentos cujos
custos sejam predominanternente fixos devem ser rateados & base de potencial de uso, e
departamentos cujos custos sejam predominantemente varidveis devem ser rateados & base do

servigo realmente prestado (Martins, 1998).



A alterac@o de um critério de rateio provocard uma mudanga no valor apontado como custo

de um produto, sem que de fato alguma modificacfio tenha ocorrido no processo de fabricacio.

2.3.2 — Custeio Total

O principio do custsio total, utilizando o método de centros de custo, pode ser dividido em
duas categorias de utilizacBio: pode ser usado para fins gerenciais, apresentando como
caracteristica apropriar todos os gastos da empresa aos produios; a oufra categoria é o seu uso
para a avaliaciio dos estoques com propésitos externos, como atender & legislacic fiscal e

auditores externos, para demonstracdes de resultados e balango patrimonial.

Este tipo de custeio teve origem no sistema RKW alemfio, no infcio do século XX (Bittar
Janior, 1996). Como este sisterna de custeio ndo pode ser usado pela contabilidade financeira da
empresa, sua aplicacdo € extra-contdbil, com finalidade de proporcionar informacdes de carater

gerencial interno.

A apropriac#io de custos indiretos, por rateio, n3o leva em conta ¢ consumo de recursos dos
diversos setores que compOem wma empresa, tratando 0s custos indiretos de modo uniforme. Na
realidade ha diversos setores, ou departamentos, nas empresas com custos indiretos préprios, &

diferentes uns dos outros.

Os produtos, por seu lado, possuem roteiros de producfio especificos € nfo utilizam
necessariamente 0s mesmos setores da empresa para serem manufaturados. Para apropriar de
modo correto os custos indiretos, segundo Bittar Janior (1996), é preciso considerar os diferentes
setores que um produto utiliza para ser manufaturado ¢ fazer a somatéria das apropriacdes de
cada um. Para a contabilidade estes setores sfo os Centros de Custo, que podem ser definidos

como a unidade minima de acumulacio dos gastos direto e indiretos de fabricacio.

Normalmente, os departamentos das empresas tém um centro de custo Unico, inclusive com
o mesmo nome do departamento. Estes centros de custo podem ser divididos, seguindo ainda o

exposto em Bittar Janior (1996), em:
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¥ Produtivos: aqueles que realizam wm processe de fransformagdo ne produte;
v N#o-Produtivos
o Servigos: agueles que executam servigos com o objetivo de auxiliar a
producdo;
o Gerais: centros de custo que auxiliam na condugo do negdcio.
A logica do sistema de custeio total, conforme Bittar Janior (1996), € a de transferir os
custos dos centros auxiliares aos centros de producfo e, destes, aos produtos que passam por sles.
Isto ¢ feito por melo de uma matriz denominada mapa de custos ou mapa de rateio. Nesta matriz,

nas linhas sfo definidos os itens de custos € nas colunas, 0s centros de custo.

O mapa de custos possui duas fases distintas:

1. DistribuicBo Primaria: chamada fambém de apropriacic de custos, £ a alocaglio
dos custos realizados para os centros de custos. Esta alocagdo pode ser feita de
duas formas:

a. Direta: por meio de um controle das requisigles de pecas e servigos,
identificando os custos por centros de custo, ou por meic de algum
instrumento de medicBo como medidor de consumo de energia elétrica;

b. Indireta: onde os custos nfio identificaveis diretamente a um cenfro de

' custo vAo para um cenfro de custo comum, para serem rateados.

2. Distribuicio Secunddria: chamada de rateio dos custos. E nesta fase que os custos
dos Centros de Custo Auxiliares sfo absorvidos pelos centros de produgfio, por
meio de rateios (Bittar Janior, 1996).

Para evitar que um ceniro de custos receba custos depois de ter distribuido o seu proprio, €
realizada uma analise prévia da ordem de posicionamento dos centros de custo no mapa de rateio.

(s centros mais abrangentes sdo os primeiros a efetuar tal operacéo.

2.3.3 — Custeio por Absercio

Este método ¢ derivado da aplicagfio dos principios contébeis comumente aceitos (Martins,
1998). Ele consiste na apropriacio de todos os custos de producio aos bens elaborados, € s6 os de
produgdo; todos os gastos relativos ao esforgo de fabricacfio sfo distribuidos para todos os

produtos feitos.
Este ndo ¢ um principio contabil propriamente dito, mas uma metodologia decorrente deles,

nascida com a propria Contabilidade de Custos. £ valido tanto para fins de Balango Patrimonial e

Demonstracio de Resultados como também, na maioria dos paises, para Balango e Lucro Fiscais.
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Apesar de nfio ser totalmente 16gico ¢ de muitas vezes falhar como instrumento gerencial,

¢ aceito para fins de avaliagdo de estoques (Martins, 1598).

O esquema basico para a contabilizacBo de custos, segundo Martins (1998), segue a
seguinte ordern: Separacdo entre Custo e Despesa; Apropriagio dos Custos Diretos diretamente

aos Produtos; ¢ Rateio dos Custos Indiretos. A Figura 2.1 ilustra este esquema.

Produte A

. Produte B

Produie C -

e.

Resultado

Mercadoria

Figura 2.1: Esquema de Contabilizagdo de Custos (Adaptado de Martins, 1998)

O custeio por absor¢do tem trés componentes: trabalho direto, materiais diretos e custos
indiretos (overhead), segundo Kidd (1994). E possivel calcular diretamente o custo do trabalho e

o custo dos materiais para se fabricar um produto, bem como os custos indiretos totais de uma
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planta. Tradicionalmente, a alocagfic de cada item do custo indireto de um produto nfo €
considerado um exercicio grato, pois nfo sfo tdo precisamente considerados, assim os custos
indiretos s#io alocados a cada produto na propor¢do do montante de capacidade produtiva usada
na fabricaciic de cada item, entendendo como capacidade produtiva o nimerc de horas de
trabatho ou o nimero de horas-méquina, portanto, se 25% da capacidade produtiva € utilizada

para produzir um determinado produto, 25% dos custos indiretos serfio alocados a ele.

A recuperagio dos custos indiretos esté relacionada ao montante de capacidade produtiva
usada na manufatura de cada produto, em cada departamento. Isto significa que os custos
indiretos sdo distribuidos entre cada departamento, alocando uma Taxa de Recuperachio de Custos
Indiretos, TRCI (Overhead Recovery Rate — ORR), a qual é definida como o custo indireto
departamental dividido pela capacidade produtiva. A TRCI ¢ o montante de custos indiretos que €

cobrado como um custo de se utilizar uma hora de capacidade produtiva (Kidd, 1994).

Normalmente, sistemas de custeio de trabalho sfo utilizados onde os produtos sdo de alto
valor, feitos por encomenda, ou nfo s#o padronizados. O processo de custeio € baseado no
estabelecimento de um prego de venda por meio de estimativas de ntmero de horas diretas de
trabalho necessérias e os custos diretos de materiais, alocando o custo indireto ao produto na base

de horas de trabalho direto empregado (ou horas-mdquina).

Em situacdes que os produtos sfo de baixo valor com as mesmas funcionalidades, nfo ¢
usual custed-lo individualmente. Nessas situagdes, técnicas de custeio de processo so utilizadas.
Isto inclui medir a fonte dos custos de um processo ao longo de um perfodo. Custo por unidade €
calculado dividindo os custos totais por output, com ajustamentos sendo feitos para produtos

incompletos (Work in Progress).
2.3.4 — Custeio Varidvel

Este método significa a apropriacio de todos os Custos Variaveis, quer diretos ou indiretos.

Os custos fixos s#o considerados como despesas do periodo.

Este tipo de custeio tem condigBes de propiciar muito mais rapidamente informagfes vitais

4 empresa; também o resultado medido dentro do seu critério parece ser mais informativo 2
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administracio, por sbandonar os custos fixos e traté-los contabilmente, como se fossem despesas,
conforme consta em Martins (1998).

i — Cuasteio por Absorcgde versus Custeio Varidvel

Seré demonstrado, por meio de um exemplo, os resuitados do custeio por absorcdo versus o

custeio variavel. Uma empresa, fabricante de um tinico produto, tem a seguinte movimentacio:

Tabela 2.1: Movimentacio Anual da Empresa

Producio Vendas Estogue Final
(Unidades) {(Unidades) {(Unidades)
Periodo (Ano)
1 60.000 40.000 20.000
2 50.000 60.000 10.000
3 70.000 50.000 30.006
4 1 40.000 70.000 -
Os custos so:
Variaveis:
Matéria-prima  : $20/unidade
Energia : $6/unidade

Materiais-Indiretos: $4/unidade

Fixos:
Méio-de-obra : $1.300.0600/ano
Depreciacao e Impostos: $400.000/ano
Manutencéo : $300.000/anc
Diversos : $100.000/ano

Preco de Venda: $75/unidade

Fazendo o custeio por absorgfio para o primeiro ano, por exemplo
Vendas: 40.000 unidades x $75/unidade = $ 3.000.000

Custo de Mercadoria Vendida:

Custo de Produgéo
Custos Variaveis = 60.000 unidades x $30/unidade = $ 1.800.000

Custos Fixos = $2.100.000
Custo de Producdo Acabada = $3.900.060
{-)Estoque Final de Produtos Acabados: ($3.900.000/60.000) x 20.000 unidades =
=% 1.300.000
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Custo de Mercadoria Vendida = $2.600.000

Fazendo-se para os demais periodos, chega-se aos resultados mostrados na Tabela 2.2:

Tabela 2.2: Resultados de Lucro e Estogue Final para o Custeio por Absorcdo

Ano I 2 3 4 Total
Vendas (3) 3.000.000 4.500.000 3.750.000 5.250.000 16.500.000
(- JCMV (8} 2.600.000 4.180.000 3.120.000 5.100.000 15.000.000
Lucro (8) 400,000 320.0600 630.000 150.000 1.500.000
Estogue Final (3) |1.300.000 720.000 1.800.000 - -

Os resultados, como visto, nfio acompanham necessariamente a direclio das vendas, sendo

muitissimo influenciados pelo volume de produgfio, seu montante depende diretamente das

receitas e do volume fabricado no perfodo e também da quantidade feita no periodo anterior, ja

que isto afeta o custo unitario do estoque.

Caso se parta para o custeio varidvel, s6 o custo varidvel seria agregado ao produto,

passando os custos fixos ao resultado do periodo em que incorreram, assim a situagéio da empresa

ficaria conforme a Tabela 2.3:

Tabela 2.3: Resultados de Lucro de Estoque Final para o Custeio Varidvel

Ano 1 2 2 4 Total
Vendas 3.000.000 4,500.000 3.750.600 5.250.000 16.500.000
=CMV (§) 1.200.000 1.800.000 1.500.000 2.100.000 6.600.000
{=) Margem de | 1.800.000 2.700.000 2.250.000 3.150.000 9.900.000
Contribuigdo ()

(-) Custos Fixos () 2.100.000 2.160.000 2.100.0060 2.100.000 2.100.000
Lucro (8) -300.000 600.000 150.000 1.050.000 1.500.000
Estoque Final ($) 600.000 3006.000 900.000 - -

Verifica-se que aumentando as vendas, aumenta-se também o lucro; reduzindo-se o

faturamento, cai o resultado.

ii — Anglise da Margem de Contribui¢fio

A teoria da Anélise da Margem de Contribuicdo assume que cada item de custo pode ser

classificado como custo variavel ou fixo. Custos gue sfo sensiveis ac volume produzido, com
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materiais diretos, sfo varidveis. Na andlise da margem de contribuicio, custos fixos ndo
significam que 0s custos ndo podem se alterar, somente que eles no se alterarfio como resultado
direto de se fazer um item a mais. Os custos que incorrem na fabricaciio de um produto como
trabalho direto, materiais diretos e custos indiretos, podem ser divididos em custos fixos e

Variaveis,

Esta ¢ uma ferramenta poderosa porque pode fornecer importantes informacBes para
suportar processos de decisfo. Permite identificar custos extras de se fazer um item a mais e o

lucro resultante. Isto possibilita (extraido de Kidd (1994)):

- deve-se ou ndo aceitar uma ordem a um dado preco;
-~ decidir sobre alternativas distintas de marketing;
- entender a estrutwa de custo de um negdcio e entfio sua habilidade de nio ser
prejudicado por uma queda nos negécios;
- calcular ¢ mix mais lucrativo de vendas quando um fator de producdio € limitado;
- entender as conseqiiéncias de decisdes sobre fazer ou comprar utilizando custos totais
do negocio.
Os lucros sdo calculados sobre a base de custos variaveis, nfio sobre uma base de custeio
por absorgdo. Isto € para evidenciar que a relevancia da controvérsia dos métodos tradicionais de
custeio por absorcéo, especialmente em se tratando da dtvida se os custos varidveis sio melhores

como metodo do que o custeio por absorcio.

2.3.5 — Custe Padrio

Muitas vezes este tipo de custo ¢ entendido como o custo ideal de fabricacio de um
determinado item, conseguido pelo uso das melhores matérias-primas, com a mais eficiente mio
de obra, a 100% da capacidade da empresa, sem nenhuma parada por qualquer motivo. Este tipo
de abordagem do custo padrio estd em desuso, conforme em Martins (1998), pois € obtido em

meio laboratorial, ou seja, sem espeltho na pratica das empresas.

Ha am outro conceito de custo padrio muito mais valido o qual € designado como Custo
Padréo Corrente. Este € o valor que a empresa fixa como meta para o proximo periodo para um
determinado produio ou servigo, mas com a diferenca de levar em conta as deficiéncias

sabidamente existentes em termos de qualidade de materiais, mao-de-obra, equipamentos,
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fornecimento de energia, etc. E um valor que a empresa considera dificil de ser alcangado, mas

néio impossivel (Martins, 1998).

A grande finalidade do custo padrfic é o controle dos custos, tendo que fixar uma base de
comparacio entre © que ocorren € o que deveria ocorrer, © que leva a crer que o custo padrio ndo

& uma ouira forma de contabilizacic de custos mas sim uma téenica auxiliar.

A utilizac8o desta técnica podera fomentar a participacgo de todos os niveis hierarquicos da
empresa, uma vez que os padrdes ou metas estipulados servirfo como incentivo a melhorias nos

mais diversos setores.

Outra finalidade do custo padriio ¢ criar uma obrigaclic na empresa quanio ac registio e
controle nfo s6 dos valores de custos, mas também das quantidades fisicas de fatores de produgio

utilizados.

De maior relevancia para muitos negocios de manufatura € o custeio padréo, o qual ¢ usado
para custear bens de consumo de alto valor. A maioria dos bens de consumo € relativamente
complexa porque eles quase sempre consistemn de muitos milhares de componentes, ¢ muitos
processos so usados em sua manufatura. Eles sdo também manufaturados em grande quantidade.
Nesta situacdo, pode ser muito dificil saber qufio eficientemente os produtos estio sendo
manufaturados. Assim, o custeio padric fornece um framework (forma estruturada) e as

ferramentas necessarias para ajudar a investigar a eficiéncia da manufatura.

Este tipo de custeio envolve o trabalho com grande detalhamento, no que diz respeito a
guanto custa fabricar um ftem. Isto € conhecido como o custo padrio, o qual ¢ o custo de
absorciio planejado para um item. Deve-se detalhar as velocidades de méquina, materiais
utilizados, percentagem de rejeitos, tempo de trabalho direto, custo indireto consumido baseado
na produgdio planejada, etc. O custo padrfio de um produto ¢ apresentado em termos usuais de

custo de trabalho direto, custos diretos de materiais e custos indiretos fixados.

Quando se finda a investigacio de custeio, € necessério calcular o orcamento mestre para a

producdio planejada, que € o custo padrio para se fazer um produto multiplicado pelo nimero
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planejado de produtos a serem produzidos no perfodo considerado, como o custo padrio, este &
apresentado em termos de custos diretos de trabalho e de materiais e custos indiretos (Kidd,
1994). Quando o orgamento mestre ¢ calculado, o orgamento flexivel € calculado, o qual ¢
entendido como sendo 0s custos esperados para a quantidade real de produtos produzidos, pois o
mimero real pode ser maior ou menor que o planejado (Kidd, 1994). O orcamento flexivel ¢ o
guia no qual os custos reais sfic medidos para verificar se os custos estio de acordo com o
planejado. O passo final ¢ medir os custos reais totais usando a mesma estrutura gue o cusieio

padrio.

O custeio padr@io nio d4 somente o custo de fazer um produto, fornece também um
Jramework para monitorar a performance do sistema de manufatura, permitindo a identificaciio de

dreas com problemas.

2.4 — Bistemas Modernos de Custeio

2.4.1 - Custeio Baseado em Atividades (Activity Based Costing — ABC)

A abordagem tradicional de alocar custos indiretos aos produtos é usada para o montante de
capacidade produtiva na manufatura do produto ser utilizado. Na época que os produtos eram
relativamente simples e os custos indiretos (overheads) eram muito pequenos, relativamente ao
trabalho direto e aos custos de materiais diretos, era razoavel assumir que cada produto
contabilizado usando os custos indiretos de acorde com quanto tempo se levou para produzi-lo.
Hoje isto ja nio € um preceito razodvel. Tipicamente, a contabilizaciio do trabalho direto
responde por 5 a 15% dos custos totais de manufatura. Os custos indiretos respondem por 55% e
os de materiais diretos por 30% do total (Kidd, 1994).

Os sistemas de custeio baseados em atividades (ABC ~ Acrivity Based Costing) foram
desenvelvidos para lidar com as fathas dos sistemas tradicionais de gestio contabil (Bittar Junior,
1996). O ABC, dentre outras coisas, fornece um modo mais apropriadoe de lidar com custos

indiretos, e de relaciona-los aos produtos.

22



i — Principios Basicos do ABC (in Kidd, 19594)

- Os custos sdo rastreados por custos-objetivos {ou seja, produtos, consumidores e
outros custos obietivos);

- N&o ha disting8o enire custos diretos e indiretos;

- Os custos sfio rastreaveis ou ndo aos custos-obietivos. Comeo uma regra, 80 a 90% de
todos 08 custos sdo rasireaveis. Os nfo rastredveis ndio sfo alocados aos custos-
objetivos. Eles s8o incorridos dentro das unidades organizacionais (de suas atividades
primarias). Estes custos ndo sfo alocados numa base de toda companhia;

- Os custos sdo rastredveis quando € possivel estabelecer uma relacfo causal entre um
fator de produgiic e uma atividade especifica;

- O ABC nfio ¢ simplesmente um método de custeio de produto. Pode também ser usado
como uma ferramenta de gestfio de custos, sem usar a informac8o dos custos dos
produtos. E usado também para contabilizar e suportar a gestdo baseada nas
atividades;

- Diferente de abordagens convencionais de custeio, o ABC postula que num ambiente
moderno de manufatura existem custos significantes que ndo sfio relacionados com ¢
volume, ¢ nio deveriam ser tratados como se fossem. Uma lista de atividades ndo
requer uma distingio entre custos relacionados ao volume e os que ndo séo. Ambos
s&o rastreados de acordo com o uso real, ao invés de alocados.

- O ABC ¢ um modelo de consumo de recursos € nfio de gasto de recursos. Os produtos
consomem atividades e as atividades consomem recursos. Uma mudanca no volume

- de produgio resulta numa mudanga na atividade, o que leva a mudancas nos recursos
necessarios (abaixo ou acima da capacidade em termos de recursos). Uma mudanca
imediata nos gastos nfio necessariamente resulta em tal mudanca, porque leva tempo
para adquirir ou descartar recursos.

- Como um modelo de consumo de recursos, o ABC focara o efeito que as decisBes
digrias terfio no consumo de recursos a médio e longo prazo. Focarid também as
implicacbes de custo destas decisdes diarias. Entretanto, n3io focard em efeitos
imediatos no fluxo de caixa.

- As atividades sdo a base dos sistemas de gestfo de custos por atividade. As atividades
ndo devem ser confundidas com tarefas, pois muitas destas se combinam para formar
uma atividade. E necessario determinar o custo das atividades em relagdo a alguma
medida de atividade (custo por unidade produzida, por exemplo);

- As atividades sio classificadas em primérias e secundarias, repetitivas e ndo
repetitivas, discricionarias e nfo discriciondrias. Qutras classes uteis de atividades slo
as de alta alavancagem no mercado e atividades que ndo adicionam valor;

- A andlise ABC leva & criacdo de atividades para cada produto. Ha dois métodos para
gerar uma lista, como ¢ do CAM-] e o método de medida das saidas. O método do
CAM-1 ¢ melhor usado em situacdes onde os produtos consistentemente usam as
mesmas atividades. O método da medigfo das saidas é particularmente eficaz para
ambientes job shop, onde as atividades usadas para construir um produto estdo em
fluxo constante;

- O desenvolvimento de um sistema de custeio baseado em atividades requer algum
trade off entre confiabilidade ¢ complexidade. Por exemplo, ¢ diferente, na pratica, a
assumida relacfio linear entre custo da atividade e volume da mesma, ou seja, ela nfo
existe. A relacdo s6 ¢ linear com certos limites e condicBes, mas para introduzir
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relagBes ndo lineares seria infroduzida malor complexidade. EntSo, na prética, o
modelo ABC precisa ser atualizado para refletir as mudancas realizadas nos recursos;

- A implementaciio ¢ operagio de um sistema ABC envolve a identificaciio e
entendimento dos direcionadores de custo. Um direcionador de custo € um fator que
cria ou influencia o custo. Na prética, existirdo muito poucos direcionadores de custo
realmente importantes. Tipicamente eles sfio o lgyour da planta e o projeto do produto;

- As atividades estio sujeitas a analise do ciclo de vida. O custo das atividades onde os
beneficios s6 sdo relevantes nos periodos dos custos correntes é lidado dentro do
perfodo em questdo. Quaisquer custos associados com atividades onde os beneficios
vio além do periodo corrente sfo posicionados além da vida Gtil do produte;

- As atividades s#io descritas como medidas financeiras e nfio financeiras de
performance. A informac#io de performance financeira e niic financeira € considerada
como atributo das atividades. A chave da gestdo efetiva dos custos € implementar
mudang¢as que aumentem dimensdes multiplas de performance simultaneamente, o
qual ¢ somente possivel quando as medidas financeiras e nfo financeiras estdio
fortemente ligadas;

- Uma distingdio ¢ feita entre absolutamente lucrative ¢ Jucratividade por unidade de
tempo de produgio, por meio do conceito de velocidade de lucro. Isto se baseiz na
observagio que a lucratividade da companhia € funco da lucratividade absoluta ¢ do
numero de produtos que podem ser produzidos durante gqualquer dado perfodo de
tempo.

O ABC se implementado e usado. propriamente fornecerd uma base para o alcance da
exceléncia do empreendimento, sendo capaz de dar suporte a esforcos nesta diregfio, pois 0 ABC
ajudara na eliminacfio de distorgbes e possiveis “subsidios™ na empresa causados por alocagdes
tradicionais de custo. Fornecerd uma linha bdsica para os esforgos de melhoria de custo e
performance. Quando se implementa o ABC obtém-se uma visfo clara de como serd o mix dos
diversos produtos, servigos e atividades que contribuem, no médio e longo prazo, para a

Incratividade.

Com o ABC pode-se combinar informagdes ndo financeiras ¢ informac¢Bes financeiras
sobre atividades de custo. Isto fornecera a informacBio que € necessria para se operar
eficientemente o empreendimento. Informacfio ¢ a chave para melhoria continua, para a

lucratividade. Existem muitas razdes pelas quais a contabilidade por atividade € importante

(Kidd, 1994}.

A primeira razfio diz respeito a contabilidade por atividade ter a capacidade de ajudar na
melhora das decisfes, como fazer/comprar, de estimativa, e de precificacfo, porque a informagio
do custo do produto, que € obtida do ABC, reflete o processo de manufatura. Este

“espelhamento” € um requisito basico para um custeio adequado do produto e a geragdo de

24



informagiio para o processo decisério. A contabilidade por atividade também facilita a eliminagio
de “lixo™ possibilitando a visibilidade de atividades que ndo agregam valor. Focando nos

direcionadores de custe consegue-se também a identificacfo da verdadeira fonte de custos,

A segunda razdio € a facilidade que o ABC fomece para ligar estratégias para tomadas de
decisfio operacionais, possibilitando a identificago de competéneias-chave, capitalizando sobre
as atividades que sfo os pontos fortes ¢ reestruturando ou eliminando as atividades que ndo
contribuem para o alcance dos objetivos. O ABC também fornece feedback sobre os resuitados
antecipados a fim de possibilitar a tomada de agles corretivas, caso necessario. Tempo,
gualidade, flexibilidade e conformidade aos objetivos agendados sfo potoriamente delimitados

pela ligacio das medidas de performance as estratégias.

A terceira versa sobre a melhoria continua e a gestiio da qualidade total sendo encorajadas,
porque as atividades de planejamento ¢ controle sfio focalizadas no nivel do processo. A
avaliagio continua da eficiéneia das atividades, por meio de externamente fixar objetivos de
performance e custo a0 nivel da atividade, levando 2 identificagio de oportunidades de

investimento em potencial.

A quarta razdo ¢ a efetividade do orgamento que ¢ aumeniada pela identificagio da relagfo
custo-performance de diferentes niveis de servigo. Lucratividade pode também ser aumentada por

meio do monitoramento do custo do ciclo de vida total e da performance.

A quinta e Gltima raziic & sobre a contabilidade por atividade fornecer uma intuigio sobre o
elemento de custo que mais cresce & € menos visivel, ou seia, todas as atividades como vendas,

programacio, manutenco, administrag8o e outras que suportam ¢ cercam & manufatura.

Um aspecto fundamental do ABC ¢ a ligagio entre a estratégia e a tomada de decislo
operacional. Isto possibilita focar nas atividades que sdo cruciais para o sucesso destas
estratégias, e para reestruturar ou eliminar aquelas atividades que nfio sfio criticas ou nio

contribuem para o alcance dos objetivos.
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Outros aspectos fundamentais do ABC so as atividades descritas em termos de medidas de
performance financeiras e ndo financeiras. As informagdes de performance financeiras e ndo

financeiras sfo consideradas afributos destas atividades.

A chave para uma gestdio efetiva de custo € a mmplementagio de mudancas que aumentem
as miltiplas dimensdes de performance simultaneamente, o que somente & possivel se as medidas

financeiras ¢ nfo financeiras estiverem fortemente conectadas,

Estas medidas de performance financeiras e nfio financeiras fornecem um Jramework para a
melhoria continua do que estd ligado as estratégias. Para alcangar melhorias continuas, as pessoas
precisam de informagdes periddicas, com confiabilidade sobre o que ocorre. Isto é o que 0 ABC
pode fornecer como wma de suas saidas. Resumindo, a figura 2.2 denota como & entendido o
ABC na visto do CAM-]

i
& i
- Processe de
- B - = *
T Melhorio .
W onifnns

g

: g {restdo
=S L .
Z Direcionadores Iff ?dldas de #Baseada nas i
= 5 erformance| e
b de Custo v Atividades

Objetos
de Custo

Figura 1.2: Modelo ABC do CAM-] (Adapiado de Kidd, 1994)

Os direcionadores de custo s3o fatores que influenciam ou determinam o custo, sio as
causas do esforgo requerido para fazer uma atividade. Estes direcionadores de custo contam

porque uma atividade € feita, e quanto esforgo tem que ser gasto para fazer o trabatho. Por
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exemplo, se hd um método de trabalho ou processo que gera um grande nmero de defeitos,
entic este método/processo & um direcionador de custo que aumenta o esforgo que se necessita
para fazer uma atividade. As medidas de performance implementadas descreverfio o trabalho que
ests fazendo parte da atividade. Pode-se usar estas medidas de performance para fornecer
informagio sobre quic bem uma atividade ¢ feita e quais fatores influenciam o consumo de

recurses nesta atividade.

Um componente essencial do ABC é o direcionador de custo. Ele € um parémetro que
determina a origem dos custos consumidos nas atividades ou nos objetos de custo (produtos,
processos, clientes), facilitando a alocagio dos custos. Os direcionadores podem ser divididos em
direcionadores de custo de recursos, que fazem a alocac3o de gastos do médulo de recurso € 0s
direcionadores de custo de atividades, que alocam os custos das atividades para os objetos de
custo. Estes por sua vez sfo classificados, conforme em Bittar Janior (1996), em direcionadores
de custo de atividades de unidade, que se relacionam com a realizagio de uma atividade, como
usinagem; de lote, que se relacionam com lotes de produtos, como 0 que OCOTTe No Setor de
compras; de produto, quando beneficiam todas as unidades do produto; de cliente, como a

logistica; e de suporte, como as atividades de pesquisa e desenvolvimento.

Para se determinar os direcionadores deve ser facil a obtencdio dos dados, deve-se
correlacionar o consumo da atividade e o consumo real, e a avaliagio do impacto da escolha do

direcionador sobre 0 comportamento das pessoas na organizagio deve ser bem mensurado.

Aqui cabe um exemplo, comegando com a visdo de designacio de custo. O custo total de
uma compra ¢ $6 milhdes. Disto, $450 mil sdo gastos na atividade de compras. E necessario
encontrar uma relacio causal para rastrear estes custos aos produtos. Uma boa medida da
atividade de compras é o nimero de ordens de compras. Existem 6 mil delas sendo disparadas
por ano, entdo o custo por cada ordem de compra ¢ $75, daf o custo desta atividade pode ser
diretamente rastreado para cada produto, baseado no mimero de ordens que cada produto

necessiton.

Pode-se dizer que para controlar o custo o direcionador de custo € o niimero de ordens de

compra, ¢ para conirolar o custo deve-se achar um modo de reduzir o niimero, ou montante total
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gasto na atividade de compra. Entretanto. se focar a atuagiio nesta visio de designagio de custos,
tudo que se conseguird sera um meio de rastrear o custo de comprar de cada produto e uma
medida financeira de performance para usar em propositos de controle de custo. Deve-se, entdo,
ainda, enderecar o desenvolvimento de uma gama de medidas de performance que englobe

importantes medidas no financeiras.

O préximo passo € enderegar a visdo de processo, a qual indica o fluxo de informacses
transagbes (Kidd, 1994). O que dispara a atividade de compra ¢ a chegada da requisiciio, € & mil
destas sdo geradas por ano. Entretanto, o que causa a geraco de requisicdes € a2 requisicio de
materiais. F esta requisigio que € o direcionador de custo. Se quiser olhar para problemas
fundamentais, ao invés de cuidar somente dos sintomas, cusic e nfmero de ordens de corapra,
deve-se olhar a natureza do processo que leva a requisigdes de materiais. Em outras palavras,
deve-se descobrir como nasce ¢ modo de requisicio de materiais, ou como ¢ gerado, e porque se
leva a gastar o observado em ordens de compra.

e

Exemplo (Bittar Jinior. 1996} Utilizando a metodologia de alocacio de custos do CAM-I,

alocagdc da quantidade do- direcionador correspondente, a cada atividade ou objeto de custo,
alocar os custos de atividade e de objeto, para o seguinte problema. Tem-se que, em uma
empresa, 0 custos de mo-de-obra, saldrios e encargos, totalizam $1500, para se fazer as
atividades de preparac@io de maquina (A1), que consome 10k, e a de montagem (A7), que leva
outras 90h. Os insumos gastos, para efeitos de simplificaciio, sdo somente de energia elétrica, que

totalizaram $1800, sendo que a atividade A1 consome 20 kWh e a consome A7 180 kWh.

Defina os direcionadores adequadamente e alogue os custos as atividades.
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Recursos

Atividades

31800

Figura 2.3: Direcionadores de Recursos (Adaptado de Bittar Jinior, 1996)

Do recurso mo, salérios e encargos, ¢ direcionador de recurso é o néimers de hora/homem

g do recurso energia, ¢ direcionador de recurso € o consumo medido em kKWh.
Sabe-ge que a atividade A1 consumiu $10000 dos recursos da empresa, para realizar 60

preparacfes, 15 para o produto | e 45 para o produto 2. J3 a atividade Ag consumiu $50000 dos

recursos, ¢ o total de horas trabalhadas foi de 255, sendo 75 para o produto 1 ¢ 188 para o
produto 2. Definir adequadamente os direcionadores e alocar os custos aos produtos.
Sabendo-se que produziram-se 3750 unidades do produto 1 e 5000 do produto 2, achar os custos

unitarios,
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Figura 2.4: Direcionadores de Atividade (Adapiado de Bitiar Jinior, 1 996) |

Da atividade A1, o direcionador de atividade é o total de preparacdes ¢ da atividade A2, o

direcionador de atividade € o total de horas trabalhadas.

ii — Consideracdes sobre o ABC

E possive!l argiiir sobre a necessidade do ABC em relacdo a métodos de rastreamento de
custos indiretos aos produtos menos acurados. Entretanto, a real importancia da abordagem ABC
recai em varias dreas: seu potencial de provocar a mudanca de foco de atenclic dos custos diretos
para os reais direcionadores de custo; a énfase em medidas financeiras e ndo financeiras de
performance; o suporte que fornece para a melhoria continua e a informaciio de gera para a

andlise de investimentos (adaptado de Kidd, 1994 e Bittar Janior, 1996).

Hoje, caso ndo se entenda o que sdo os verdadeiros direcionadores de custo nas plantas
industriais, entdo os empreendimentos ndo crescerfio. Isto se torna um motivo para mudanca de
abordagem, enfretanto, 2 menos que se mudem valores tradicionais, entiio sera extremamente
dificil encorajar o desenvolvimento de um ambiente no qual o pessoal qualificado torna-se um

elemento importante de vantagem competitiva.

Além disto, uma vez que se iniciou um sério desenvolvimento dos recursos humanos, a
tltima coisa que se deveria fazer ¢ tentar justificar investimentos de capital na base de quanto
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capital humano se pode dispender. A tendéncia é que as pessoas se tornem um “custo fixo” &

organizacgdo, ficando esta em situacio dificil se deixar as pessoas irem embora.

O ABC oferece a oportunidade de uma mudanca de abordagem da gestfo contabil. E onde
seu valor reside. Pode-se melhorar o custeio dos produtos com o ABC, mas esta nfo ¢ sua forca
principal, € sim a informacg8o que pode ser oferecida para suportar esforgos para a mudanca de

culturas, e o aumento do envelvimento das pessoas neste processe (Kidd, 1994).

A importineia de incluir métricas nfo financeiras nos sistemas de medida de performance
tornou-se aceita em larga escala. Elas nfio s6 sfio importantes porque evitam as dificuldades
ocultas de umna abordagem pura baseada em financas, mas também ajudam a melhorar 2 cniagfio ¢
desenvolvimento de um ambiente onde se inicia a valorizacBo e respeito das qualidades ¢

conhecimentos de cada individuo da organizagio (Kidd, 19%4).

As medidas nfio financeiras, conforme Kidd (1994), de performance fazem mais que isto,
pois fornecem um framework para a previsdo sobre beneficios potenciais e melhorias as quais

podem se traduzir em medidas financeiras para analises futuras.

2.4.2 — Custo Alvo (Target Costing)

Em Berlinger er o/ (1998), o Custo Alvo, ou Target Costing, ¢ definido como um custo
baseado no mercado gue € calculado, usando-se o preco de venda necessario para captar uma
fatia predeterminada do mercado. Em indistrias competitivas o prego unitdric de venda sera
estabelecido independentemente do custo inicial do produto. Se o custo alvo estiver abaixo da
previsio inicial do custo do produto, a empresa deverd reduzir o custo unitdric por determinado

tempo a fim de enfrentar a competic@o do mercado.

Caso o custo alvo seja inicialmente inferior aos custos projetado ou padrio, reducdes de
custos devem ser efetuadas nos orcamentos € nos padrdes, durante um periodo de tempo. Estas
reducdes de custos podem ser alcancadas de duas formas: experiéncia conseguida por
aprendizado durante a methora do processo produtivo, ¢ implementacio de uma filosofia de

melhoria continua, para eliminar desperdicios. Para implementar o conceito de custo-alvo, a



empresa pode desejar desenvolver sistemas de medicdo mais detalhados para custos e
desempenho dos niveis de atividade. Tais sistemas vdo ajudar a identificar o progresso alcancado

na realizacdo dos objetivos de custo-alvo.

Ainda conforme Berlinger ef a/ (1998), segundo estudo dirigido por grupo Computer Aided
Manufacturing-Iniernaiional realizado no Jap#o, apesar de nfio ter valor cientifico, chegou-se 4
conclusio que os japoneses utilizam a gestfio de custos por custo-alvo. A administraciio decide,
antes que ¢ produto seja projetado, qual deve ser o custo do produto, baseando-se no mercado, a0
mvés de na manufatura (o planejamento e as reducdes de custos recebem mais énfase que 0

controle dos custos).

As empresas enirevistadas empregam uma técnica especifica de custo-alvo para redugio de
custos. Antes de projetar um nove produto, o custo-alvo ¢ estabelecido de tal forma que o
produto sera competitivo depois de um perfodo introdutério a certo nivel de producdo. Os
engenheiros projetam o produto de forma gue o mesmo possa ser fabricado aquele custo. Uma
vez atingido o custo-alvo para o produto, um novo € menor custo € definido como alvo. A
engenharia e a fabricacfo, entre outros departamentos, trabalham para alcancar 0 novo custo-alvo
revisado, €, paralelamente. as empresas japonesas podem ou ndo reduzir os precos para aumentar

participacdo no mercado.

Outra caracteristica importante que sai deste estudo é gue a maioria dos investimentos dos
negocios japoneses € feita para alcancar uma posigdo estratégica, significando que um critério-
chave para se investir € a capacidade de se atingir custo-alvo de um produto. Isto torna
conveniente para os gerentes justificar o investimento na base de que o projeto ajude a atingir o
custo-alvo. Em outras palavras, para justificar a aquisicfio de uma nova tecnologia, os gerentes

demonstrariam como a mesma ird capacitar a fabricagfic do produto ao custo-alvo.

Derivado de estimativas acerca do prego ideal de venda e do lucro que se pretender ter ao
vender um produto, ¢ custo-alvo estd se tornando uma ferramenta estratégica para a
sobrevivéncia de empresas no mercado global. Acredita-se que, em se tratando de aplicacfes de
custo-alvo, uma redugio e planejamento de custos em grande escala devem ocorrer no inicio do

ciclo de vida do produto.
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Para Ansari et al (1997), a idéia bésica do custo alvo € muito simples e direta: € o custo
permitido a um produto para que se obtenha a taxa de retorno necessaria. O processc em 1, por
outro lado, ¢ complexo e multifacetado. Define-se. entdo, que o processo de custeio alvo € um
sistema de planejamento de lucratividade e de gestdo de custos que ¢ direcionada pelo prego,
focada no consumidor, centrada no projeto, ¢ multifuncional. Inicia na gestfo de custos nos
estagios primarios de desenvolvimento do produto e se estende por todo o ciclo de vida do

produto, envolvendo toda a cadeia de valor {Ansari et al (1997)).

Ansari et al (1997) determinam ainda seis principios fundamentais que formecem

fundamentos conceituais, 0s quais s40:

1y Custeio Direcionado por Preco: os custos s#io fixados subtraindo-se a margem de
lucre que se deseja do preco mais competitivo do mercado. O preco € tipicamente
controlado pela situa¢do do mercado. € o alvo de lucro € determinado pelos
requisitos financeiros da empresa em sua indistria. Dois importantes subprincipios
S30:!
a. Os pregos de mercado definem os planos dos produtos e de lucratividade:
b. O processo de custeio alvo é direcionado por uma andlise inteligente e
competitiva dos outros competidores.

2) Foco no Consumidor: os sistemas de custeio alvo s#o direcionados pelo mercado.
A voz do consumidor € ouvida constantemente através do processo. As
necessidades e expectativas do consumidor acerca de qualidade, custo e tempo séo
incorporadas simultaneamente nas decisdes acerca do produto e do processo ¢
guiam as analises de custo.

3) Foco no Projeto: os sistemas de custeio alvo consideram o projeto de produtos ¢
processos a chave para a gestfo de custos. Despende-se mais tempo no estagio de
projeto e se reduz o time to market pela eliminacio de mudancas caras ¢ que
levariam tempo para se realizarem depois. Quatro subprincipios captam as
implica¢des desta fase:

a. Qs sistemas de custeio alvo gerenciam os custos antes que eles incorram;

b. Os sistemas de custeio alvo desafiam os engenheiros a olhar com atengio
para os impactos de custo no projeto da tecnologia, do produto e do
Drocesso;

c. Os sistemas de custeio alvo encorajem todas as fungfes participantes da
firma a examinarem o projeto, para que as mudancas do produto ou de
engenharia sejam realizadas antes que se passe a fase de produgéo;

d. Os sistemas de custeio alvo encorajern a engenharia simultinea de
produtos € processos.



4} Envolvimento Multifuncional: o custeio alvo utiliza times de produto e processo,
com membros representando a engenharia de projeto e manufatura, producio.
vendas e marketing, compras de materiais, contabilidade, servigos e suporte. Estes
times multifuncionais também Incluem participantes de fora, como fornecedores.
consumidores, negociadores. distribuidores. fornecedores de servigos. e
recicladores. Os times s8io responséveis por um produto do conceito inicial até a
concepeio.

5) Orientagdo pelo Ciclo de Vida: o custeio alvo considera todos os custos de se
possuir um produto durante todo seu ciclo de vida, como o prego de compra. os
custos operacionais. reparos € manutencio, Seu objetivo é minimizar os custos do
ciclo de vida para o consumidor e para o produtor. Dois subprincipios emergem:

a. Do ponto de vista do consumidor, um foco no cicle de vida significa
minimizar o custo de propriedade do produto. Isto significa baixar os
custos de operacdo. de uso, reparo e disposi¢io do produto;

b. Do ponto de vista do produtor. um foco no ciclo de vida significa
minimizar os custos de desenvolvimento. de producio. de marketing. de
distribuigdo. de suporte. de servigo, ¢ de disposicio

6) Envolvimento da Cadeia de Valor: o custeio alvo envolve todos os membros da
cadeia de valor, como os fornecedores, os negociadores, os distribuidores, ¢ os
fornecedores de servicos. Ele difunde os esforcos de redugio de custos através da -
cadeia de valor por meio do desenvolvimento de uma reiagao de colaboracdo com
todos 0s membros do émpreendimento estendido.

Seguem algumas consideragdes sobre o Custeio-Alvo, extraidas de Ansari et al (1997).
i — Contextualizacdo do Custeio Alve

O custeio alvo estd intimamente ligado a estratégia competitiva e ao ciclo de

desenvolvimento de produto de uma organizacio.

A estratégia competitiva define os objetivos que uma organizagio tem que possuir para
satisfazer as demandas do mercado ¢ se manter lucrativa. O custeio alvo fornece os meios pelos
quais a organizagio alcanca estes objetivos. Isto ocorre pela integragdo das varidveis estratégicas
das tendéncias de mercado, das necessidades dos consumidores, dos avancos tecnologicos, € dos
requisitos de qualidade dentro de uma definicio de produto que satisfaz as expectativas de

qualidade, preco e tempo de entrega dos consumidores.

O cicle de desenvolvimento do produto fornece o outro contexto para o custeio alvo. O

custeio alvo gerencia os custos na fase de projeto guando os custos estdo incorrendo. A
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oportunidade para usar o projetc como um veiculo para a gestio de custos tipicamente se atém

somente a novos produtos {Ansari et al, 1997).

if — Fases do Processo de Custeio Alvo

Conforme Ansari et al {1997}, o custeio alve ocorre em duas fases que correspondem a
primeira e segunda metades do ciclo de desenvolvimento do produto. Estas fases sfo conhecidas
como fase de criaglio e replicagBo. A fase de criaglo ocorre durante os estagios de plansjamento
de produto e desenvolvimento do concetto do ciclo de desenvolvimento do produto, € envolve a
fixacdc de um custo alvo. A fase de replicacfo ocorre durante os estdgios de desenvolvimento do

projeto e de produglio do custeio alvo  envolve o aleance do custo alvo.

iii — Criacfio dos Cusios Alve

Os custos alve sfo estabelecidos tendo em mente os pardmetros definidos pela estratégia de
produto e planos de lucratividade de longo prazo de uma empresa. Estes planos especificam os
mercados, consumidores, ¢ produtos que wma empresa pretende desenvolver, Novos produtoes

podem ser desenvolvidos pela adi¢lio de novas tecnologias ou combinando tecnologias existentes.

De acordo com Ansari et al (1997), sete atividades principais ocorrem para a criacdo de custos-

alvo, como mostra a Figura 2.5,
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Figura 2.5: Fase de Criagdo do Custo Alve (Adaptado de Ansari et al (1997))

A atividade pesquisa de mercado fornece informagdes sobre necessidades e requisitos ndo
dos consumidores ndio mapeados anteriormente. A pesquisa & utilizada para definir o nicho do

produto ou do mercado que uma empresa pretende explorar.

Conforme Ansari et al (1997), ainda, a andlise competitiva determina quais produtos dos
competidores estdo disponiveis para os consumidores do nicho, como os consumidores avaliam

estes outros produtos, ¢ como os competidores pederiam reagir a introducio de um novo produto.

A defini¢do do nicho do produto ou do mercado envolve, segundo Ansari et al {(1997), uma
andlise das informacGes de mercado e dos competidores para decidir quais segmentos de

consumo em particular serfio alvejados pela empresa,

Em seguida, ha que se perfazer ¢ entendimento das necessidades dos consumidores, 0 que

envolve informag@es relacionadas com o produto, cothidas dos consumidores. O conceito inicial
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do produto & utilizado para determinar as necessidades preliminares, sendo necessario buscar uma

retroalimentacio de dados vindos dos consumidores de modo continuo {Ansari et al (1997)).

A definicBio das caracteristicas do produto envolve a fixaclio de necessidades especificas
scbre cada uma das caracteristicas e funcionalidades bem como o nivel de servico que cada uma

operara.

A atividade de preco de mercado estabelece um prego que ¢ aceitdvel, pela parte dos
consumidores, ¢ é capaz de competir com o0s outros produtos do mercado. E por fim, seguindo a
esquematizaciio de Ansari et al (1997), o alve de lucratividade necessdria € a taxa minima de
retorno esperado pelos acionistas, que o produto deve proporcionar. E tipicamente expressa por
Retorno sobre Vendas, que leva em considerac3o os planos de lucro e ¢ retomo {inanceiro dos

ativos {ROA) que uma empresa deve ter para se manter numa determinada inddstria,

iv — Replica¢ie dos Custos-Alvo

Fnguanto a fase de criagBo focou nos processos de planejamento macro, a fase de
replicacio lida com o planejamento técmico e de engenharia dos custos necessarios para se
alcancar os custos-alvo (Ansari et al (1997)). Esta fase foca em fazer com que o custo-alve
permitido seja alcangado. As atividades projetadas para replicar os custos-alve ocorrem durante o
desenvolvimento do conceito do produto, os testes de qualidade e o desenvolvimento do projeto.
Todos os trés estagios precedem a enirega do projeto de produto para a manufatura. Ura vez que
o projeto tenha sido entregue, o foco da reduglio de custo muda para esforcos de melhoria
continua {Ansari et al (1997)). A fase de replicagfio pode ser ilustrada conforme a Figura 2.6

abaixo.
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Figura 2.6: Fase de Replicacdo do Custo-Alvo (Adaptado de Ansari et al (1997))

A atividade de célenlo da diferenga entre os custos permitidos e os atuais € a primeira etapa
para se replicar os custos-alvo. Deve-se atentar ac fato de se referir ac custo total, conforme

Ansari et al (1997}, e nfc simplesmente ao custo de manufatura,



{ projeto dos custos € a etapa mais critica na fase de replicag@io do custo-alvo. A chave
para uma redugdio de custo € perguntar como ¢ projeto do produto afeta todos os custos
associados desde o conceito até a entrega do mesmo. A reducgfio de custc na etapa do projeto
requer ¢ uso de quatro atividades-chave: projeto do produto; anéalise de custo (¢ de valor);

engenharia de valor, e estimativa de custo.

A melhoria continua, conforme em Ansari et al (1997), represenia o tltimo estigio na
replicacdo do custo-alvo. Esta atividade foca nas melhorias de processo e de produto que possam

reduzir custos além do obtide na fase de projeto. Deve-se buscar eliminar perdas, por exemplo.

v — Do custo permitido para o Custe-Alvo

A replicag8o dos custos-alvo requer um planejamento de custos, os que tem dois passos-
chave: calcular a diferenca enire os custos permitido e corrente, ¢ analisar este gap de custos para

que esforcos de engenbaria de valor ¢ de methoria continua possam fechar este gap.

O custo, conforme Ansari et al (1997), deve ser decomposto em ¢lementos de custo,

designando alvos para os projetistas alcangarem, e continuamente revisar as proje¢des de custo.

Para o sucesso da implementacdio do Custeio Alvo, devem ser utilizadas algumas
ferramentas e técnicas auxiliares, como Benchmarking, QFD, Engenharia de Valor, Gestfio da

Cadeia de Suprimentos e Tabelas de Custo.

2.4.3 — Sistema de Custeio Kaizen

O custo Kaizen significa manter os niveis comrentes de custo para os veiculos atualmente
manufaturados e trabalhar sistematicamente para reduzir os custos aos valores desejados

(Monden, 1999).

Existemn dois tipos de custo kaizen: os que estdo ligados a atividades especificas por
departamento ou fébrica; e os que estfo ligados por modelo de veiculo. Como visto, a definigfio
de custeic Kaizen deriva da pratica da indistria automobilistica, mais precisamente a japonesa

Tovota. O sistema de custeio Kaizen abrange o sistema contabil administrativo da empresa ¢ seu



programa de atividades Kaizen (pode-se entender o termo como “qualidade” ou “melhoria

continua”) ac nivel de chio-de-fébrica (JIT, TQM, etc.).

O principal obietivo do custo kaizen € a constante busca de redugdes de custo em fodas as
etapas da manufaturs para sjudar a eliminar qualquer diferenca entre os lucros-alvo e os
estimados (Monden, 1999). Esta defini¢8o guarda uma grande semelhanca com o Custeio-Alvo,
abordado em topice anterior. A reducfio de custos pretendidas neste sistema so de magnitude
inferior 2s do custo-padriio, exercendo um controle muito grande para se atingir o custo-alvo,

controle este exercido por constantes modificagSes nas condigdes de manufatura.

Este sistema, baseado no Custeio-Alve, fixa novos alvos de redugio de custo todo més;
sendo que estes alvos sfo projetados para se eliminar diferencas entre os lucros-alvo e os lucros

estimados.

Todo o ano ¢ realizado um planejamento de projeto onde sdo fixadas as metas de lucro de
curto-de longo prazo, juntamente com-a estimativa-de pregos para-cada pega que faz parte do -
conjunto que compde o produto final. Também sfio feitos planejamentos com gastos de m#o-de-
obra, de investimento e de despesas fixas. Nesta fase se levantam os custos reais de cada pega
utilizada na linha de produg#io. A saida deste planejamento so os lucros orgados estimados, que
serdo confrontados com os lucros-alvo. A depender desta diferenca, determina-se um valor para
redugdo, percentual, nos custos em todas as reas e atividades da empresa, em um plano de

racionalizacéo.

Sendo o Kaizen um esforco para eliminar perdas, ele deve identificar quais atividades
agregam ou ndo valor ao processo produtivo. Para tanto, o conceito de direcionadores de custo,

visto na defini¢iio do ABC, € utilizado por este sistema.

Em suma, pode-se dizer que o Custeio Kaizen ¢ um sistema aplicado e desenvolvido pela

Toyota para se atingir o Custo-Alvo.
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2.5 — Discussdes, Comentarios ¢ Potencial de Aplicacio

Os custos, a despeito de sua natureza critica, sfo muito pouco entendidos com relagio ao
valor gue eles criam ou nfio criam. O desafic para o empreendimento € saber como os custos
dentro do empreendimento adicionamn valor fora deste ¢ como conseguir maior valor para cada
unidade monetaria gasta (Cook, 1997). Num mercado competitivo, a baixa da negligéneia no
controle dos custos de um lado e o super-controle dos custos de cutro podem ter o mesmo efeito
na derrocada do empreendimento. Entretanto, o dinheiro gasto em certas fases do processo de
desenvolvimento do produto pode gerar mais valor que em outras fases. Por exemnplo, aumentar ¢
gasto nas fases iniciais do projeto dos processos pode gerar economias no produto final que séo

muitas vezes superiores aos custos.

Historicamente os custos s8o divididos em trabalho direto, materiais diretos, trabalho
indireto, materiais indiretos e overkeads. A alocac8o da frag8o de custos indiretos e de overhead
para linhas especificas de produtos tem sempre tido proporgHio as horas de trabalho direto
necessarias a manufatura do produto. Isto nfio tem uma confiabilidade necesséria, visto que hoje
os custos de trabalho direto representam menos do que 10% dos custos totais (Cook, 1997).
Quando uma definicio fraca de custos € combinada com a auséncia de uma clara e direta conexéo
do custo com o valor gerado, a lucratividade calculada para diferentes linhas de produtos pode
muito bem ser distante de sua real natureza. O nivel de ndo confiabilidade pode ao extremo levar

a eliminacfio de produtos realmente rentaveis e a continuada produgéo de fracassos.

O fluxo de realizagfio de produto num ciclo de vida do produto necessita ser mapeado para
se entender totalmente as oportunidades de custo e valor que residem dentro do mix distinto de
produtos dentro de uma organizagio e identificar as unidades operacionais responsaveis por gera-
los (Cook, 1997). Uma fonte adicional de custos reside dentro de cada unidade de producfo na
forma de inventario de trabalho em processo que idealmente ndo deveria ser superior que a taxa
de saida necessaria para atender a demanda do consumidor multiplicada pelo tempo necessario

para fabricar e montar uma unidade de produto final.

O Custeic Baseado em Atividades tem sido considerado por uma ampla variedade de

empresas como um melhor entendimento da relago custo/valor, particularmente no que diz
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respeito a tomar decisdes apropriadas de investimento associadas com novas tecnologias, células
flexiveis de manufatura. O objetivo & identificar como os custos sio gerados por cada atividade
no empreendimento para uma variedade de produtos fabricados. As operagdes gue ndo
adicionarem valor, do ponto de vista do consumidor, devemn ser substituidas por operagbes gue o

tacam. A aplicacéo do custeio baseado em atividades nfio depende do tipo de organizacgo.

Os direcionadores de custo sfo fatores de projeto, manufatura, e de distribuicio que geram
custos. Por exemplo, dentro de quatorze dreas de atividade numa unidade de produgfio de
instrumentos eletrdnicos, os direcionadores de custo foram identificados como o nimero das

operacdes que s80 necessarias para se completar o processo.

O custo-alvo, abordado aqui, incorpora uma gama maior de ferrarnentas de qualidade e de
gestdo do que as que cercam a implantac8o do custeio ABC. Pode-se entender esta técnica como
fruto da Engenharia de Valor, numa aplicaciio dos seus principios & risca. Apesar de ser uma
técnica mais charmosa do que a do ABC, ela ndo dispensa totalmente o uso desta tltima, pois,
simplificadamente, o custeio-alvo fixa metas de custo para as diversas 4reas de uma empresa, €
estas por sua vez devem mapear sua atividades, encontrar seus direcionadores de custo, e
combater os “desperdicios”. O custo Kaizen pode ser encarado como uma particularizaciio do

Custeio-Alvo, muito aplicado no Japio.

Os métodos tradicionais de custeio, como o padriic e o de absorcio, nfoc sio mais
adequados para fornecer informacdes gerenciais que possam ser revertidas em vantagem

competitiva para as empresas.

Ao contrario, podem mascarar ineficiéncias, prejudicando um julgamento da situacdo da
empresa. As modermnas técnicas de custeio, com sua ampla gama de ferramentas adjuntas, como o
benchmarking, a anélise de processos, e o estudo de funcBes produtivas, podem preencher esta
lacuna muito bem. Isto aliado a uma politica de precos adequada pode fazer a diferenca entre uma

operagéo de sucesso e outra deficitaria.
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0 Custeio-Alvo, utilizado de forma dnica, sem suas ferramentas de suporte, nio tem muitas
aplicacdes, a ndo ser algumas em teoria fuzzy € utilizada para fixar os alvos (Nagasawa, 1997). J&

o ABC tem varias experiéncias relatadas,

Em Tatsioupoulos et al (2000), hé a aplicacio do ABC para justificar e avaliar a
reengenharia de processos. Gunasekaran et al (1998) postula, por exemplo, que para um mundo
de competitividade acirrada, o ABC deve ser usado na manufatura, tendo efetuado estudo de caso
em varias empresas, indo do ramo metal-mecénico ac de alimentos. Desta experimentacdo,
formou-se um framework para implantagio do ABC em qualquer tipo de industria (Gunasekaran
et al (1998)). Ainda versando sobre a aplicacfio do ABC, Salafatinos (1996) utiliza esta técnica
para modelar o suprimento de recursos e a demanda pelos mesmos, enguante Andrade et al

{1999} utiliza para reducéio de custos por aprendizado de tarefas.

As aplicagbes destas técnicas de custeio, como visto, s8c amplas, ainda mais guando a
técnica em estudo € o ABC. No entanto, as perspectivas de aplicagio destas técnicas ainda
- permanecem generosas, sendo que, hoje em dia, a maior delas talvez resida em empresas tidas
como ageis, ou competitivas, num ambiente governado por bits, como ¢ da Internet. Foco de
pesquisa deste estudo, ou seja, qual a melhor técnica moderna de custeio para uma empresa
virtual, lidando com as peculiaridades de uma operacdio na internet, nada fora encontrado na
literatura pesquisada, que pudesse relacionar métodos de custeio, ou mapeamento de custos, para
um empreendimento virtual, como este € entendido neste estudo. Somente fora encontrado
artigos que versavam sobre a aplicacdo da metodologia de custeio ABC em empresas ponfocom
(business-to-business, business-to-consumer, etc.), em um congressoe (PICMET 2001 — Portland

International Conference of Engineering and Technology).
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CAPITULO 3 - GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (SUPPLY
CHAIN MANAGEMENT) E LOGISTICA INTEGRADA

3.1 -~ Fundamentos de Logistica Integrads

O objetivo primordial de um sistema integrado de suporte logistico ¢ desenvolver um

pacote de recursos logisticos que otimizem a operaciio de qualquer sistema (Green, 1991).

O projeto de um sistema para suporte 2 um bem ou servico tem um forte impacto nos
recursos necessarios no futuro. Adequado planejamento de logistica pode assegurar que isto seja

conseguido com ¢ menor custo possivel, guando se pensa no ciclo de vida do produto.

No pos-venda, fornecer um Suporte Logistico Integrado (SLI) adeguado incorre em custos

do ciclo de vida do produto, assim o planejamento do suporte logistico tem que ser incluido nos

estagios de planejamento do produto, ou servigo, conforme em Green (1991).

Assim, o SLI relaciona suporte a projeto e usa uma abordagem analitica de engenharia para
projetar subsistemas de suporte logistico para aquisico de materiais. Os obijetivos aqui s&o (i)
influenciar o projetc para reduzir custos deste suporte e operagio e simplificar a
operagdo/manutencio de equipamentos, e (fi) projetar, desenvolver, testar ¢ adquirir suporte

logistico adequado para assegurar que o sistema opere.

O conceito de logistica incorpora unmidades fisicas de produglio em varios locais,
transportes, estoques, manuseio ¢ armazenamento. O que ha de novo é o elemento de suporte {ou
servigo poés-venda), que requererd treinamento, desenvolvimento de publicacdes técnicas, e
aquisicdo de partes extras, ferramentas especiais e equipamentos de testes. Pode-se entender a
logistica, entdo, como sendo o processo de se ter @ quantidade certa do item certo no lugar certo
no tempo requerido pelo cliente. A gestdo das atividades do SLI tem se tornado a tarefa de

garantir que estes objetivos s#o alcancados com uso aceitédvel de recursos.
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A definic8o dada para SLI pode ser interpretada comeo sendo uma parte integrante de todos
o0s aspectos do sistema e sua operacgdo, constituindo nma funglc da gestio na qual o planejamento
inicial, financiamento, e controles estio estabelecidos para assegurar que o usuério final receberd
um produto/servico gue estara de acordo com os requerimentos de performance, e que pode ser

suportado a0 longo de sua vida fitil programada de uma maneira economicamente viavel.

3.1.1 - Gestiio Logistica

Os desafios que os gerentes de logistica enfrentam, hoje em dia, sio numerosos. Suas
responsabilidades incluem o desenvolvimento dos requisitos funcionais do produto/servigo, a
produgfio de suprimentos, a aguisicio de bens e servigos, o transporte ¢ distribuico de materiais,
armazenagem, a determinacio e manutencio de niveis de estogues ¢ os arranjos de suporte ao

cliente.

Na fase de aquisicio, um programa SLI ¢ implementado para a gestfo da vida Gtil de
sistemas superiores para garantir um adequado suporte logistico. O objetivo niimero um do
programa SLI ¢ alcancar os objetivos do sistema a um custo no ciclo de vida que seja aceitavel.
Sistemas comerciais podem auferir grandes lucros caso se organizem por meio de um programa
SLI. A abordagem do sistema delineia a atividade a ser realizada e os procedimentos a serem
seguidos na defini¢do, projeto, desenvolvimento, provisionamento, aquisicio, produgiio, teste,
entrega, ¢ operacio do suporte logistico. Algumas atividades de suporte logistico, tais como

manutencio e analise de engenharia, fornecem as entradas para o projeto do processo.

Logistica, por si s6, ¢ uma fungic de suporte, € o produto da logistica ¢ performance
(Green, 1991). Os consumidores ficam frustrados quando os produtos que compram falham,
especialmente se o produto tem um alto custo final, como carros. Performance dentro da logistica
¢ uma funcfo de disponibilidade, capacidade e qualidade. Disponibilidade ¢ uma fun¢fc de niveis
satisfatérios de estoques e ¢ medida pela probabilidade de que um item estaré disponivel quando
necessario; Capacidade se refere 4 velocidade e consisténcia dos ciclos de performance

logisticos, e por fim, Qualidade, ¢ relativa ac mimero de itens incorretos, que estdo faltando, ou
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refugados. Cada uma dessas medidas tem que ser consideradas para prever conclusfes errness a

respeito do nivel de performance logistico.

A redugfio de custos por meic de uma melhor gestio, organizagio, e utilizacdo de todos os
recursos, segundo Green (1991), constitui-se no objetivo principal da logistica. O SLI tem que
assegurar que as consideragBes logisticas estfio integradas dentro do esforge de projeto de
sisiemas de desenvolvimento e melhoria de produtos. Tem que assegurar também que o processo
de aquisicio de materiais inclua a disponibilidade temporal de todos os recursos logisticos
necessarios. Quando o SLI ¢ implementado adequadamente, produz um processo de
desenvolvimento passo-a-passo que pode ser monitorado pela geréncia e por técnicas de controle.
Quando 2 logistica € considerada independente do produto, a perspectiva de ciclo de vida se
perde, como resuitado de falta de coordenagic e comunicagfio, compromisso de inter-

relacionamento pessoas-maquinas, énfase no lugar errado, e paroquialismo (medo de mudanca),
3.1.2 — Planejamento Logistico (baseado em Green, 1991)

O plancjamento logistico envolve a determinagdic de suprimento, tramsporte, manutencio,
construgéo, e necessidades logisticas relacionadas e as capacidades existentes para suprir estas
necessidades. E necessdrio um entendimento das influéneias e de consideracdes basicas do
planejamento logistico no desenvolvimento de procedimentos de planejamento eficazes. Alguns

concettos sfo explicitados abaixo:

Leadtime: € considerado o tempo entre uma agdo realizada para obter um item e a chegada do
item nas m#os do usuario

Recursos Escassos: todo tipo de recurso utilizado na produgio/realizacio do bem/servigo.

Periodos Criticos de Escassez: € um grande problema para o gestor logistico e para o sistema
logistico. Deve-se prever que em algum lugar da linha haverd escassez de alguma peca/produto,
assim deve-se desenvolver medidas de emergéncia para corrigir esta disfunco,

Prioridades-Alocagdes-Reservas: por motivo de escassez de recursos, deve-se estabelecer um

sistema de alocacfo e de prioridades.

Coordenacdo e Comunicacdo: a troca constante de informagdes e coordenagdio € vital para o

SUCSSS0.
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Fiexibilidade: o plano deve fomecer 0s meios necessarios para fazer quaisquer agdes no tempo
em que elas forem necessarias; ¢ também permitir que se realizem ajustes devido a mudangas no
mercado consumidor.

Adeguacdo-Adaptabilidade-Factibilidade-Aceitabilidade: as agbes devem ir de enconiro aos

objetivos, em termos de adaptabilidade a vérias circunsténcias, habilidade de fomecer os meios

certos no lugar certo no tempo adequado em condigBes de uso, ¢ de modo aceitavel

Controle: as consideracBes acima levam ao fator chave controle, que deve ser exercido com
competéneia, as claras, de modo que todos entendam. A menos que o controle seja mantido

positivamente, as instalacdes e operacdes logisticas tendem a se tornar inadministraveis.

A Figura 3.1 mostra a inter-relacio entre tatica, estratégia e logistica, no desenvolvimento de

novos produtos.

Perspectiva de

Tatica 7~ Comando
para atingir os -
objetivos estratégicos Estratégia

Diregéio compreensivel
do poder e controle de
situagdes e dreas para se
chegar aos objetivos

Logistica
CriacHo e sustentagéo

do suporte tatico T—
empregado para ' COMCAC()?S
alcangar os objetivgg”  1ransmite Informagdes e
estratégicos Decisdes do Comando

Figura 3.1: Correlagdo entre Tdtica, Estratégia e Logistica (Adaptado de Green, 1991)
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3.1.3 - Processe SLI

A caracteristica fundamental do processo de integracfio € o estabelecimento ¢ usc do
processo adequado de aquisigio, relacionando-se satisfatoriamente com os requisitos, o suporte, €
consideracfes de engenharia, além de iteragfio para identificar e acessar a aceitabilidade do

comprometimento dos recursos comm a vida util do produto, segundo Green {1961).

O projeto € um elemento do SLI que influencia de wm modo intangivel, mas significante, o
sistemna logistico como um todo. A influéneia do projeto vai do relacionamento de pardmetros de
projeto relacionados & logistica do sistemna de materiais as necessidades de recursos operacionais
para o suporie, projetados ou em usc. Os pardmetros de projeto sfo expressos em fermos
operacionais ao invés de valores inerentes e estiio especificamente relacionados aos objetivos
operacionais € custos de suporte do sistema. Além disto, o custo de aquisi¢io do suporte logistico

correto no tempo adequado nunca foi totalmente entendido.

- Uma -quebra-na influéneia- que-a-logistica tem-sobre o projeto -ocorre quando -hé pouca
comunicac3o, ou esta ¢ feita com uma méd qualidade, entre o engenheiro de projeic € ©
engenheiro logistico. Trabalho em equipe € fundamental. O engenheiro logistico deve fazer parte
do time de projeto ¢ desenvolvimento, e, uma vez sendo o engenheiro logistico aceito como um
membro da equipe pela comunidade de engenharia da empresa, pode-se estabelecer um canal
efetivo de comunicaciio, e a logistica podera contribuir para o projeto em tempo de influenciar o

suporte ao produto final.

Para se tornar um membro pleno do time, o engenheiro logistico tem que coniribuir
significativamente para a andlise de frade off em termos de suporte, nfo simplesmente criticar
sem oferecer solucOes. O engenheiro logistico deve compartithar dados com os engenheiros de
outros sistemas. E mais importante, ele tem que fazer um esforco sério para se tornar
completamente familiar com o projeto, durante seu progresso. A etapa de projeto pode ser

influenciada somente por meio de uma boa comunicacio.
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3.2 — A Gestiio do Processo de Aquisicio e da Organizaciie Logistica

Desenvolvimento de sisternas de grande porte para aguisicdo de produtos requer grandes
somas de dinheiro e representa uma parte substancial dos gastos comerciais. Como resultado, ha
uma preocupaciio crescente gue fatores de suporte, como forga de trabalho, conhecimentos, €
tempos decrescentes de manutencio, tenham se tornado fatores limitantes criticos na efetividade
do sistema logistico. Os altos custos dos produtos tendem a tornar mais dificeis a resolugfio dos
problemas quanto ao balanco entre capacidades atuais e futuras, complexidade e simplicidade dos
sistemas, qualidade e quantidade, ¢ custos operacionais e custos de pesquisa e desenvolvimento.
Entretanto, as aquisigbes de produtos tém que ser direcionadas para o alcance do melhor

halanceamento enire custo, agendamento, performance ¢ suportabilidade.

Os objetivos para a aquisic8o de materiais, conforme Green (1991), incluem: manutencgio
de uma base tecnologica forte; assegurar adequada padronizago e interoperabilidade; alcancar
um balanceamento adequado entre baixo risco, desenvolvimento evoluciondrio, € esforgos
superiores para manter superioridade tecnol6gica; desenvolver uma estratégia de aquisigho
perfeita para satisfazer as necessidades e condicdes dos materiais especificos alternativos ¢
suplantar os objetivos de aquisi¢io; estabelecer no inicio do programa uma politica de recursos
humanos e de treinamento integrada ao suporte logistico para assegurar que o sistema logistico
atende os objetivos; desenvolver sistemas que operem em conjunto com outros sistemas e sejam
transportaveis, tenham controlado ou eliminado problemas com seguranga, saide e meio-

ambiente.

Por causa dos canais de operacBes e suporte de logistica ndio serem idénticos, tem que
existir uma coordenacdo muito unida entre as partes responsaveis pelo sistema e um sistema para
estabelecer prioridades. A logistica é multifacetada, ¢ sua complexidade ¢ aumentada pelos
requerimentos de suporte as operagbes de fabrica. Além disto, a estrutura de suporte & logistica
tem que ser aperfeicoada para satisfazer as necessidades de uma operagdo em particular,

entretanto, a logistica € projetada para atender as necessidades e varia de trabalho a trabalho.
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Uma estratégia de aquisicéio s¢ faz necessaria para todos os programas de aquisiciio. Ela é o
coracdo de um planejamento e fixa o curso de agfio basico a ser seguido. Os documentos com a
estratégia de aquisicho mostram como uwma particular aguisiclio serd efetuada, e ele identifica
riscos potenciais € planos para reduzir ou eliminar estes riscos. Também serve como uma
fundagio para a preparagio de um programa de suporte. O objetivo primario de uma estratégia de
aquisiglo € minimizar o tempo que leva para satisfazer a necessidade necesséria, de acordo com o

bom senso, as praticas de negdcio vigentes e as politicas bésicas de gestio.

Como visto até aqui, a logistica interna, bem como o processo de aquisicdo de materiais, sdo dois

pilares da inddistria moderna.

3.3 — Algumas Funcdes do Sistema Logistico Integrade (baseado em Green, 1991)

3.3.1 — Planejamento de Manutencio

Isto envolve o conceito de manutengo, fazer anilise logistica de suporte, provisionamento,
acesso e avaliaco da capacidade de suporte, e projetar um mecanismo de controle para agbes e
modificagSes corretivas. A linha temporal de qualquer processo de aquisicéo € o planejamento de
manuten¢io, ¢ qual continua ao longo do tempo de vida 4til do equipamento. Ha cinco aspectos
importantes da manutencio: documentaco, fatores bésicos de tempo, conhecimentos, € recursos,
e analise. Durante as fases iniciais de um programa, a atividade de planejamento de manutengio é
crucial. Cada elemento logistico depende deste plano. A énfase decresce durante o meio do

processo de desenvolvimento, mas aumenta novamente assim que chega a fase operacional.

3.3.2 — Forga de Trabalho

Este elemento de um SLI envolve a identificaciio e aquisicic de pessoal de operagdo e
suporte com os conhecimentos adequados para operar € manter o sistema durante seu ciclo de
vida. Embora os fabricantes saibam que os consumidores usarfio seu produto, eles sempre falham
na hora de planejar o tretnamento de técnicos de reparc. As diretrizes para treinamento de pessoal

ajudam a definir requerimentos para o programa de treinamento para o pessoal de operacées e de
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manutencio, e as necessidades de objetos de treinamento para ajudar no treinamento ao longo do

ciclo de vida do produto.

3.3.3 — Fornecimento de Suprimentos

Engloba todas as acdes gerenciais, procedimentos, € técnicas usadas para determinar
necessidades para adquirir, catalogar, receber, estocar, transferir, demandar, e dispor de
inventario (estoque). E essencial para o esforco de integragdo logistica. O planejamento de
suprimentos para de pegas e partes para reparo tem que se basear em impufs técnicos dos
planejadores da manutenc@o ¢ dos engenheiros para se ater a um predeterminado estado de
prontiddo de suprimentos. Um ntmero de fatores tem que ser considerado quando planejar o
fornecimento de suprimentos (planejar inputs): taxas de utilizac8o, horas de operacgfio, taxas de
falhas, planejamento de programacfio de reparos, requerimentos para provisionamento,
documentacdo técnica e imputs do plano de manutencdo, fatores da gestdo de estoques, €
controles da gestfio de estoques. A func8o suprimentos cobre todos os consumiveis, suprimentos
especiais, e relacionados para dar suporte ao sistema. Cobre ainda a funcio de compras,
armazenagem, distribuicgio de material, e o pessoal associado com a aquisi¢@io e manutengio de

estoques. Poucos empreendedores consideram todos estes fatores, ou a0 menos parte deles.

3.3.4 — Equipamento para Testes e Suporte

O proposito deste elemento € garantir que os equipamentos corretos para testes € suporte
estardo disponiveis no momento em que forem necessarios. A habilidade em fazer a manutengdo
agendada, e também a imprevista, depende da adequacéo dos equipamentos de teste € de suporte
identificados ou desenvolvidos com o sistema. Eles consistem de ferramentas, metrologia, €

equipamentos de calibrac8o, equipamento de monitoramento, e padrdes de manutencéo.

3.3.5 — Treinamento

Esta fase inclui o processo, procedimentos e técnicas, bem como equipamento, para treinar
o pessoal a operar e manter o sistema produtivo ao longo do ciclo de vida do mesmo. As

necessidades de treinamento devem ser desenvolvidas em conjunto com o curriculo de
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treinamento e tem que refletir os conceitos dos planos de manutencio e operagio, e de dados

técnicos.

3.3.6 — Dados Técnicos

Consistem de informagBes técnicas ou cientificas necessdrias para traduzir os
requerimentos do sistema em documentacio de suporte logistico e de engenharia. O propésito
dos dados técnicos € para fornecer desenvolvimento tempordrio e distribuicio de publicagbes

técnicas.

3.3.7 — Transportes

E determinar o que deve ser movido para onde e sobre quais restri¢les, e selecionar um
meio de transporte que melhor supre uma dada necessidade. Com o uso disseminado dos
computadores para calcular rotas de transportes o tempo despendido nesta etapa do SLI pode ser

curto, mas requer que o planejador interprete e avalie os resultados computacionais.

3.3.8 — Empacotamento, Manuseio ¢ Estocagem

Estas a¢0es incluem requerimentos necessarios para assegurar a capacidade de preservar,
empacotar e manusear todos os itens de suporte. O empacotamento é uma das mais exploradas
areas da logistica e pode contar aproximadamente com 8% do total de tempo despendido no
planejamento logistico. O empacotamento tem trés fun¢des basicas: proteger o produto,
identificagdo e manuseio. O tipo de pacote utilizado influenciaré o meio de transporte do produto.
O manuseio no planejamento logistico estd concentrado dentro € em torno do armazém, exceto
durante o transporte. Em particular, quatro atividades devem ser realizadas: recebimento,
transferéncia, selegdo e embarque. O manuseio dentro de plantas de montagem industrial ou de
producéio ¢ parte do processo bdsico de manufatura e nfio um elemento do movimento de
logistica. Estocagem € uma operacgio de trabalho intensivo e € também uma das mais custosas

atividades logisticas, envolvendo vérios tipos de armazenagens.
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3.3.9 — Padronizacéo ¢ Interoperabilidade

A padronizagfo afeta o tipo e a quantidade de equipamentos de testes e de suporte; tipo ¢
quantidade de pecas de reposicdo; quantidade e necessidade de treinamento de pessoal; requisitos
de linguagem computacional, dentre outros. Interoperabilidade afeta a troca entre produtos, o

empacotamento € 0 manuseio no estoque, além do transporte.

3.3.10 — Work Breakdown Structure

Uma das mais tteis ferramentas para o trabalho do engenheiro logistico € a estrutura
ramificada de trabalho (Work Breakdown Structure — WBS). Ela fornece um framework para
visualizacdo gerencial, estimar custos, e fazer informes com dados de um modo diretamente
relacionado aos sistemas de processo de engenharia. Um WBS divide o trabalho total nos seus
elementos. Estes podem entdo ser mostrados para clarificar a relagfio entre cada um e entre eles €
o programa logistico como um todo. Cada elemento do WBS deve ter uma descrigéo que defina o
item identificado pelo elemento, objetivo e necessidades do elemento, e uma sinopse do esforgo
requerido para completar os elementos. O WBS fornece um retrato esquemaético dos produtos que
definem completamente o programa logistico. Fornece meios de efetivamente gerir o
planejamento e implementac&io por meio dos varios gerenciadores funcionais com um framework
referencial comum para comunicar e tomar decisées. O proposito do WBS € fornecer uma arvore
orientada por produto composta de hardware, servigos, e dados, os quais resultam de esforgos de
trabalho no projeto de engenharia durante o desenvolvimento ou produgdo de um
produto/servico; define completamente o programa logistico e os custos, bem como o

agendamento e os critérios de performance.

Ha quatro tipos de WBS: WBS resumo, resumo de projeto WBS, contrato WBS, e projeto
WBS. O WBS resumo ¢ formado pelos trés niveis superiores dos elementos do WBS, a estrutura
e a defini¢fo deles esta neste tipo. Um resumo de projeto WBS € uma versio precisa do WBS
resumo para atingir os objetivos de um projeto em particular. Uma vez desenvolvido, deveria néo
ser modificado durante o ciclo de vida de um programa logistico, a menos que os objetivos do
programa mudem. Um contrato WBS ¢ uma extensio do projeto WBS que define o escopo do

esforco a ser realizado. Ele fornece uma relacdo estruturada e direta entre o esfor¢co necessario
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projetado e o projeto total, ressaltando o controle e a visibilidade da geréncia. Um projeto WBS é

composto de todos os resumos de projetos, e uma extensio do contrato WBS.

O WBS serve como um valioso link através do processo de aquisiciio. E o elo comum num
processo que inclui uma linha bésica formal, estimativa de custos, realizagio do orcamento,
disciplina de contrato e de performance, € dados histéricos de resultados alcancgados. Este tipo de
abordagem para determinar uma programacio logistica serve para como uma estrutura formal
para identificar o trabalho necessério e a estrutura organizacional para fazer este trabatho. E uma
separacdo légica de unidades relacionais de trabalho, que conecta objetivos e tarefas com
recursos e € uma ferramenta de gestfio excelente para planejamento e orgamento de um programa
logistico. Ele € estruturado e codificado de uma maneira que os custos do programa logistico
podem inicialmente ser direcionados para e coletados de cada elemento do WBS. Os custos
podem ser acumulados verticalmente ou horizontalmente para fornecer um sumério de contas
para vérias categorias de trabalho. Estes dados de custos sfioc combinados com os graficos com os
objetivos do programa para que a geréncia possa ter as ferramentas necessarias para planejar o
programa, avalid-lo e controla-lo. Tanto os esforgos do WBS quanto os do contrato WBS devem
ser coordenados para que atinjam o méximo possivel para assegurar a compatibilidade na
estimativa de custos. Eventos e atividades podem ser quebrados em pacotes de trabalho,
permitindo andlises de custo, tempo, recursos, complexidade e agendamento. Um exemplo de um

WBS € dado na Figura 3.2.
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3.4 — Uma Outra Definiciio para a Logistica

Conforme Ballou (1999), logistica é definida como uma processo de planejamento,
implementagfo e controle eficientes, e a baixo custo, do fluxo e estocagem da matéria-prima, de
inventario no processo, de bens acabados, ¢ informagdes, do ponto de origem para o ponto de

consumo para atender as necessidades dos clientes.

A importidncia da logistica, segundo Ballou (1999), é que ela cria valor para os
consumidores, para os fornecedores ¢ para os acionistas. Conforme dados expostos por Ballou
(1999), um estudo do FMI aponta que 12% do PIB de um pais corresponde a custos logisticos
(tendo como fonte os EUA).

Outro fator que torna a logistica importante € que ela € estratégica para a diferenciagio dos
produtos no mercado, o que vai se refletir em sua totalidade no preco final, uma vez que a
qualidade e a tecnologia empregada no processo produtivo estdio quase equalizadas entre os
competidores. Entdo, a logistica seria capaz de fornecer um valor agregado ao consumidor,
permitindo a empresa ter seus custos cobertos com maior facilidade, e uma maior penetracdo no

mercado.

Para tanto, ainda segundo Ballou (1999), ha a necessidade de se possuir uma de duas
estratégias.

A primeira seria uma redugo nos custos, voltada para a minimizacio dos custos varidveis
associados a movimentagiio de estoques. Uma alternativa para tal estratégia seria avaliar
alternativas de localizacdo de armazéns ou modais de transporte. Os niveis de servigco ficam

constantes enquanto as alternativas de menor custo forem encontradas.

A segunda estratégia seria uma reducfo de investimentos. Esta alternativa € voltada para a
diminuicio de investimentos no sistema logistico, maximizando o retorno sobre o investimento.
QO envio de bens diretamente ao consumidor final, evitando armazenamento, escolha de
armazenamento publico, escolha de uma abordagem just-in-time ao invés de estocar (isto pode

ser criticado, pois os niveis de servigo, quanto ao atendimento a clientes, estfo relacionados aos
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estoques na ponta da cadeia de suprimentos, no retailer, como postula Bonney, 2001), e

terceirizar opera¢des de transporte, manuseio € armazenagem.

3.5 — Processos Logisticos

Ballou (1999) postula que os processos logisticos devem ser pautados e organizados
tomando como base um determinado nivel de servico, e que este nivel de servico deve estar

préximo ao 6timo.

Para tanto ha a necessidade de que o processamento de uma ordem de servigo seja realizada
de forma a otimizar todo o fluxo de tratamento da mesma, passando por uma boa preparacéo da
mesma, uma transmissdo correta e imediata & preparagfo, uma entrada segura da ordem no
sistema de informacdo logistico, o atendimento da ordem e, por fim, um acompanhamento do

status dela, fornecendo um feedback a todo o sistema logistico.

O sistema de informacdio logistico ¢ definido como possuindo uma entrada das
necessidades (dos consumidores, dados de compras, etc.), a base de dados que os armazena € a

manipulacdo dos dados de entrada € a saida dos mesmos.

3.5.1 - Transporte

Para Ballou (1999) existem cinco tipos de transporte, ou servigos de transporte. O primeiro
deles seria o servico intermodal, aquele em que ha troca livre de equipamentos entre os modais de

transporte.

O segundo seria caracterizado por agentes que lidam com muitas entregas de pequeno

tamanho, consolidando-as em carregamentos maiores.
O terceiro seriam os servicos de pequenas entregas. J4 o quarto seria o servigo de transporte

controlado pela empresa, o qual possui uma melhor performance operacional, maior

disponibilidade e geralmente maior capacidade aliada a baixo custo.
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O ultimo tipo de servigo de transporte € o que € denominado de internacional. Este tipo de
servico € dominado por companhias maritimas, e corresponde a 99% do peso de tudo o que é

transportado e 50% do valor, em délares americanos, de tudo o que ¢ transportado (Ballou, 1999).

Os custos que incorrem aqui neste processo logistico dependem do modal utilizado, dentre
outras variaveis. Entretanto, eles podem ser divididos em fixos e varidveis. Os fixos seriam
relacionados a aquisi¢do e manutengfo de linhas de transporte, terminais e administracio dos

mesmos; ja os variaveis estio relacionados a salarios e combustivel.

3.5.2 — Estratégia de Estoques

Segundo Ballou (1999), as raz8es para se manter estogues seriam:

e Reduzir o custo no transporte ¢ na producio
e Balancear a Demanda com o Fornecimento
e Atender as necessidades da producio

o Atender as necessidade de pronta entrega

O empreendimento, deve, portanto ter clara e definida sua politica de nivel de servigo, como
postulado anteriormente, para escolher a estratégia de estocagem mais adequada. Até mesmo

deve ser considerada a opgéo de ndo se manter estoques, partindo-se para um JIT.

3.5.3 - Estratégia de Localizacio

Os fatores determinantes para a localizagio de uma unidade fabril ou de seus armazéns (até

centros de distribui¢éo) sdo relacionados primordialmente com o custo.

Depois vem o niimero de unidades fabris da empresa, qual o grau de agregacio dos dados e

com que horizonte de tempo se esta trabalhando.
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3.5.4 — Planejamento da Rede

A rede logistica necessita de dados confidveis para ser montada. Todos os processos de
negécio da empresa ¢ de seus fornecedores tém que estar muito bem definidos. Os relatdrios
contdbeis devem estar auditados e expressar fielmente a realidade da empresa, e, por fim, pode-se
recorrer a informacBes publicas sobre a situagdo dos envolvidos junto a publicacBes

especializadas (Ballou, 1999).

3.5.5 — Orientacdo e Posicionamento Organizacional

A orientacdo de uma empresa, conforme Ballou (1999), € crucial para o bom planejamento

logistico, sendo determinante para a escolha das estratégias a serem adotadas.

Segundo Ballou (1999) a empresa pode organizar-se por processos, demarcando sua
atuagfo por tipo de processo produtivo; por mercado, estratificando suas estratégias por nichos;

ou por informag#o, priorizando o fluxo de informagcdes.

A empresa deve ainda definir o posicionamento que ela ird ocupar frente ao ambiente que
ela enfrenta. Este posicionamento pode levar a decisdes de descentralizagfio de controle e
processos, ou ao oposto, centralizando toda a producdo em uma unidade fabril, e investindo em
modais de transporte e armazéns. Ha ainda a terceirizagdo de processos produtivos, do transporte,
da estocagem ou de toda a operagio de uma fabrica, ficando a empresa somente com a gestdo da

marca, o que nio deixa de ser uma fungéo logistica tambeém.

3.6 — Caracterizaciio da Organizacio Logistica

Segundo Ballou (1999), a logistica, € um empreendimento deveria focar seus esforcos
nisto, deve ser compreendida, entéio, como os esforgos de implantago de estratégias, adequadas e
economicamente viaveis, de transportes, de localizagdio e de estocagem, sempre tendo em foco o
nivel de servico que se deseja auferir para o cliente final, como pode ser observado na Figura 3.3.
O ensino, portanto, de tal disciplina deve se pautar neste principio, apesar das dificuldades que

possam advir, como discutido em Arkader et al (1998).
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Figura 3.3: Organizacdo Logistica (Adaptado de Ballou (1999))

3.7 - Logistica Contemporinea: Novoes Fundamentos e Gestio

Logistica, conforme Johnson et al (1999), descreve o processo de movimentacio de
produtos e materiais dentro, por meio, e fora de uma empresa. A logistica interna cobre o
movimento de materiais recebidos dos fornecedores. A gestdo de materiais descreve a
movimentagfo de materiais e componentes dentro da firma. A distribuicfio fisica se refere a
movimentac#o de bens do final de uma linha de montagem até o consumidor final. Finalmente, a
gestdo da cadeia de suprimentos, no entender de Johnson et al (1999), é algo conceitualmente
mais abrangente do que a logistica, porque lida com a gestio do fluxo de materiais e as relacSes
entre os intermedidrios do canal de suprimento do ponto de origem da matéria-prima até o
consumidor final. Assim, a gestdo da cadeia de suprimentos t8m que conectar a logistica de forma

mais eficiente com a rede de comunicagdes do usudrio e com o time de engenharia da empresa.

O conceito de gestéo da cadeia de suprimentos, engloba o compartilhamento de informacgfo

e planos necessarios, por parte dos fornecedores, dos consumidores e de operadores logisticos,
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para fazer o canal de suprimentos ficar mais eficiente e competitivo, conforme Johnson et al

(1999).

Assim, o conceito de cadeia de suprimento seria uma expanséo do conceito de canal de
marketing. Primeiramente, o canal de suprimentos foca em um produto ou um grupo de produtos
relacionados e lida sobre como ele se movimenta do fabricante para o consumidor. Isto € um
canal de mercado. A cadeia de suprimentos engloba a movimentagdo de material entre o
fornecedor de matéria-prima e consumidor final. Ademais, deve incluir o fornecedor de matéria-
prima do fornecedor de matéria-prima € 0 consumidor do consumidor. O gestor logistico tem que
olhar para fora de sua firma, em ambas as dire¢bes (consumidores e fornecedores), e ao fazer isto,
visualiza um fluxo continuo e balanceado de materiais e produtos, comecando nas fontes de

fornecimento e chegando aos consumidores finais..

Outra diferenca entre a cadeia de suprimentos e canal de marketing € que 0 canal aparece
para concentrar produtos existentes, e a cadeia de suprimento aparece para incluir mais espago
para a reengenharia de produtos ¢ processo a fim de que o fluxo por meio de toda cadeia seja

mais balanceado.

Como fonte de informagio para a tomada de decisdes, as ordens de produgéo emitidas pelo
consumidor sdo primordiais (Lambert et al, 1998). Atualmente elas podem ser transmitidas por
meios eletrdnicos, como terminais eletronicos com as informagdes sendo transmitidas pelas
linhas telefonicas, e troca eletronica de dados (do inglés, Electronic Data Interchange, EDI). Para

se ter tais tipos de meios de comunicagdo custos s&o incorridos.

Existem dois tipos de sistemas EDI. O primeiro seriam os sistemas proprietérios, onde este
sistema EDI seria gerido, mantido, e controlado por uma unica empresa. Esta compra estad
diretamente conectada com um numero determinado de fornecedores. Esta situacdo ¢ melhor
quando as empresas que possuem o sistema s&o relativamente grandes e poderosas, € podem
prontamente persuadir os fornecedores-chave a se tornar parte da rede (Lambert et al, 1998). A
vantagem para o proprietério do sistema € o controle, e as desvantagens sfo relacionadas a
possibilidade de ser caro de se estabelecer e de se manter internamente, e os fornecedores podem

necessitar de um terminal dedicado.
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O outro tipo seria o de redes de valor agregado (do inglés Value-Added Networks, VANS).
Elas sfo as mais populares escolhas de EDI. Sob este sistema todas as transmissdes passam por
uma empresa terceira, a qual age como uma central. O valor agregado aqui vem quando os
compradores e fornecedores utilizam sistemas de comunicagio ou padrdes de mensagens
incompativeis. A VAN faz a tradugdo invisivelmente, nfic tendo o usudrio que se preocupar com
sistemas de compatibilidade com seus parceiros de negécios. Além disto, os usuarios ndo
necessitam de experiéncia com os padrdes de EDI, o que pode diminuir os custos de inicializacéio

do sistema e de lead-time (Lambert et al, 1998).

O uso da EDI na internet vem crescendo rapidamente, € o custo disto é irrisério, em
compara¢do com o tipo VAN. Os beneficios da implantacdo de EDI sdo auto-explanatérios,
sendo eles: a redugfo de trabalho, de burocracia, aumento na rapidez e confiabilidade, e permitir
que o setor de compras se preocupe com problemas mais estratégicos (Lambert et al, 1998). Um
exemplo disto € o uso do e-mail como forma de EDI, o que vem gerando negdcios nas casas dos

bilhdes de ddlares norte-americanos, bem como redugdes de custo.
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Fluxo de Informac;ao Quic
DE Response

Elnxa da Produto

o Customer Relationship Manaceuent

€ nstonier Service Managenent

___Atendimento da Ordem

Gestio do Fluxo de Manufatura

Desenvolvimento de Comercializag¢io de Produto

Medidas de Performance
Figura 3.4: Gestdo Logistica e os Processos Chave de Negécio (in The International Center for

Competitive Excellence, University of North Florida) (Adaptado de Lambert et al (1998))

A figura 3.4 mostra como a logistica atualmente & entendida, um conceito muito proximo
a0 de gestio da cadeia de suprimentos. O sistema MRP atua fortemente na gestdo de materiais e

fornecendo os dados necessarios para compras, € balizando o MPS.
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Conforme Lambert et al (1998), o planejamento das necessidades de distribuicdo, DRP |
(do inglés, Distribution Requirements Planning) pode ser definido como a aplicagdo dos
principios do MRP para o ambiente de distribuicdo, integrando as necessidades especiais da
mesma. E um modelo dinimico que olha para um plano de eventos baseado no tempo que
possam afetar o inventdrio. O planejamento dos recursos de distribui¢gio, DRP II (do inglés,
Distribution Resource Planning) é uma extensio do DRP I, que inclui o planejamento de
recursos criticos no sistema de distribuigdo — espaco de armazenamento, niveis de utilizacio de
méao-de-obra, capacidade de transporte e fluxos financeiros. O DRP II utiliza as necessidades de
distribui¢8io para direcionar o agendamento mestre, controlar a lista de materiais, e em tltima

instincia, o planejamento das necessidades de materiais.

Ainda como postulam os autores, o controle financeiro do armazenamento esti relacionado
diretamente com a produtividade logistica e com a lucratividade corporativa. Muitas decisdes
quanto a armazenagem envolvem riscos , e estes riscos podem ser de varios tipos, mas todos

eventualmente resultarfo em algum impacto nos custos ou nas vendas (Lambert et al, 1998).

Uma abordagem que tem se provado de sucesso no controle financeiro das atividades de
armazenamento ¢ o custeio baseado em atividades, ABC (do inglés, Activity Based Costing). Os
dados financeiros no tempo necessirio ¢ com confiabilidade permitem aos executivos de
armazenagem planejarem propriamente, administrar e controlar as atividades de armazenagem.
Freqiientemente ¢ dificil identificar como os impactos dos custos de armazenagem serfio sobre a
lucratividade da corporagio ¢ como as mudangas nos custos em uma 4rea afetam os custos em

outra (Lambert et al, 1998).

Antigamente o escopo da fun¢io compras era definido como tendo a obrigacdo de
conseguir o produto ou servico correto para ser levado ao local certo, no tempo certo, na
quantidade pedida, na condigfo ou nivel de qualidade desejado, e do fornecedor correto no preco

mais justo. Ou seja, era inerentemente interno.

Atualmente a esta funcfo, que evoluiu devido a automacio e terceirizacdo de muitas
atividades, este escopo ampliou-se para o ramo externo. Uma organizac@o ndo pode fornecer aos

seus consumidores finais bens e servigos de melhor qualidade do que ela recebe de seus
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fornecedores. A regra estratégica de compras € fazer atividades relacionadas a fornecimento de

um modo que forneca a base para todas as atividades da organizacdo (Lambert et al, 1998).

Para Lambert et al (1998) a cadeia de suprimentos pode ser entendida como uma colecéo de
canais de suprimento, os quais fornecem um mix de das combinaces desejadas de seus produtos
a um custo minimo. Os consumidores determinam a estrutura do canal ao comprar combinacfes
de servicos ou produtos, € 0 melhor canal de suprimento é formado quando nenhum outro
consegue ter mais lucro ou maior satisfagéo do consumidor por unidade vendida ou produzida.
Os custos podem ser reduzidos no canal de suprimento ao se adotar estratégias de terceirizagéo de
processos logisticos, de especulagiio ou de retardamento. O retardamento muda a forma ¢ a
identidade de um produto no ultimo ponto possivel do processo mercadolégico, o que também €
feito no caso dos estoques, desde que os riscos € 0s custos devidos a incerteza crescam conforme
o produto se toma diferenciado. O retardamento resulta em ganhos porque move as
diferenciacbes para o mais proximo possivel do tempo de compra, quando a demanda pode ser
facilmente prevista, o que reduz custos de risco e incerteza. A especulagdo é o oposto, quando a

empresa do canal resolve assumir o Tisco ao invés de passé-lo adiante.

3.8 — Tecnologia de Informacio na Cadeia Logistica

Nos tltimos anos a Tecnologia de Informaggo (TI) vem permitindo as empresas executarem
operagdes que antes eram inimaginaveis (Nazario, 1999). Atualmente, existem varios exemplos
de empresas que utilizam a TI para obter redugdes de custo e/ou gerar vantagem competitiva,
sendo fundamentais para o desenvolvimento da logistica. A despeito da onda implementacgio de
sistemas de gestfio empresarial, conhecidos como ERP (do Inglés Enterprise Resource Planning),
sistemas estes que visam basicamente permitir a empresa "falar a mesma lingua", possibilitando
uma gestio integrada, uma abordagem mais apropriada da logistica nfio esta sendo feita, do ponto

de vista da tecnologia de informagcéo.

Os sistemas de informagdes logisticas funcionam como elos que ligam as atividades
logisticas em um processo integrado, combinando hardware e software para medir, controlar e
gerenciar as operagdes logisticas. Estas operagbes tanto ocorrem dentro de uma empresa

especifica, bem como ao longo de toda cadeia de suprimentos. Eles possuem quatro diferentes
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niveis funcionais (Nazario, 1999): sistema transacional, controle gerencial, apoio 4 decisfo e
planejamento estratégico. A implementagio de um sistema transacional robusto € a base que

sustenta o aprimoramento dos outros trés niveis.

Como os sofiwares ERP nfio preenchem a lacuna da logistica adequadamente, surgem,
entdo, os Supply Chain Management applications (Manugistics, Caps Logistics e i2
Technologies), ou ferramentas para o gerenciamento integrado da cadeia de suprimentos. Sua
principal fungfio € possibilitar ao wusudrio o controle de diversas fungdes logisticas
simultaneamente, permitindo com isso, analisar os trade-offs existentes. Além disso, possui uma
abrangéncia que ultrapassa os limites da empresa, ou seja, integra-se também aos outros membros
da cadeia de suprimentos, tais como: inddstrias, atacadistas/distribuidores e varejistas, além de
prestadores de servigos logisticos. Isto torna-se possivel gragas a conectividade oferecida pelas

tecnologias EDI (eletronic data interchange) e a Internet.

Outro tipo de tecnologia de informacfo, discutido em Nazario (1998), sdo os Sistemas de
Informag3o Geogréfica (SIG) (ou GIS, do Inglés Geographic Information Systems), que tém
apresentado um crescimento grande nos EUA, em torno de 20% ao ano (no Brasil, especialistas
estimam um crescimento de 30% ao ano). O tratamento das informacdes espaciais é realizado
basicamente por soffwares que permitem o uso de tais informagdes para auxiliar na tomada de
decisdo. Andlises do tipo quantos e quais clientes sdo atendidos no raio de 150 Km sdo
facilmente realizadas pela tecnologia GIS. Sem mencionar a aplicacdo desta ferramenta em
problemas de localizacfio, seja de pontos comerciais ou de fabricas. No roteamento de veiculos
ela é fundamental, pois permite ao usudrio visualizar as rotas que foram geradas a partir de um

algoritmo.

Com o deslocamento do poder de barganha da industria para o varejo em diversos setores,
inclusive no setor alimenticio, onde atualmente o elo mais forte do canal de distribuico sdo os
supermercados, ocorreu o surgimento do ECR (Efficient Consumer Response) com o objetivo de
coordenar trocas de informacdes entre inddstria e varejo, permitindo o estabelecimento de um
fluxo de produtos € estoques sincronizado com as informacgdes de venda obtidas em tempo real

nos PDVs. Sendo esta técnica de gestfio da relacdo com consumidores muito importante, pois
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permite a melhoria do desempenho da cadeia de distribuicfio, permitindo grandes reducbes nos

custos logisticos totais (transporte, armazenagem € estocagem) (Nazario, 1999).

No préximo tépico iniciar-se-4 uma exploragdo sobre como se pode maximizar a
competitividade por meio do relacionamento entre 0s membros de uma cadeia produtiva, ou

melhor, por meio da Gestfio Integrada da Cadeia de Suprimentos.

3.9 — O Desafio de Gerir a Cadeia de Suprimentos (baseado em Ross, 1998)

Apesar do grande uso de técnicas relacionadas a0 Supply Chain Management (SCM) pelas
mais distintas empresas, nas 4reas de transportes, atendimento a0 consumidor, parcerias com
fornecedores, n3o hé uma definicio compreensivel do que seja tal ferramenta gerencial. Como
um resultado disto uma confusio generalizada ocorre acerca do conceito SCM, que como o Just-
in-Time (JIT), o Enterprise Resource Planning (ERP) e o Total Quality Management (T OM),
pode ser definido de diversas maneiras, ¢ possui uma matriz infindavel de aplicagGes possiveis. O
erro mais comum ¢é igualar o SCM as modernas fungBes de gestdo logistica e de canais de
fornecimento. SCM é mais do que um punhado de técnicas projetadas para entregar o produto ao
consumidor de uma maneira mais rapida enquanto reduz os custos do canal de fornecimento, €
isto sim, uma abordagem gerencial dindmica, compreensivel, orientada para o crescimento e
direcionada 2 vitéria competitiva que possibilita a2 empresa tornar-se a namero wm em um

ambiente de negocios marcado por mudangas e incertezas em escala global.

Anteriormente gerir as vendas, a propaganda e as finangas eram mais importantes do que a
produgdo e a distribuigdo e a produgdo de produtos e informagio no mercado. Hoje as empresas
se encontram sob grande pressfo para reduzir custos dos produtos das operagdes de produgio,
produzir e fornecer produtos € servigos customizaveis de alta qualidade e entrega-los no mercado
rapidamente, aumentar a flexibilidade do processo para responder a mudancas radicais €
continuas nas necessidades do mercado, e buscar maneiras de educar e treinar suas forgas de
trabalho para conseguir superar os desafios que encontrardo diariamente, e elas também tém

focado seus esforcos em seus parceiros fornecedores para aumentar sua capacidades de competir.
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E aparente que a companhia de hoje tem que se pautar longe dos paradigmas convencionais
do negobcio, centrados na gestdo das transacdes e medidas rotineiras de performance, mas sim em
estratégias que reconhecam que se ganha vantagem competitiva por meio do trabalho conjunto
através das fronteiras do negécio e pela otimizaciio das capacidades de inovagio e de processos
intercambidveis que sustentem uma posic3o cdmoda frente aos competidores no mercado. As
empresas que obtém sucesso em explorar seus canais de suprimento sdo capazes de aumentar €
melhor focar as fun¢Bes produtivas para atender, por meio de produtos e servicos, uma demanda
em nivel nacional e/ou internacional. Por outro lado, uma relacio superficialmente definida entre
a empresa e seus consumidores € fornecedores, desconex@o entre seus canais de sistemas
resultando em custos e redundincias, e gargalos escondidos, podem significar desastre mesmo

para a melhor companhia e, certamente, para seus produtos.

Apesar de existir um consenso a respeito da importincia que o0 SCM tem para se alcancar a
lideran¢a do mercado, no mundo atual de tecnologias emergentes e de empresas virtuais, ha uma
consideravel confuso acerca da exata definicio sobre o significado deste conceito, como ele é

aplicado aos negécios, quais sio os beneficios de tal agfio, e como-ele é implementado.

Como qualquer outra filosofia de gestfo, especialmente uma que estd em franco processo
de evolucdo, defini¢des disponiveis sobre o que é SCM podem ser caracterizadas como
possuidoras de um amplo espectro de significados distintos entre si, € igualmente numerosas
aplicagdes. O que fica claro destas defini¢es € que ao contrario de descrever o SCM numa frase
Iicida que pode ser usada facilmente numa reunido de diretoria como no chio-de-fabrica, se
descreve uma filosofia de negécio diverso consistindo de uma matriz complexa de conceitos e
aplicagbes praticas que podem ser empregadas para responder a uma miriade de problemas que
impactam na organizacfo tanto horizontalmente, dentro de suas proprias operacSes, como
verticalmente, fora da empresa, no canal de suprimento, como pode ser visto em Fleury (1999).
Em um nivel, o SCM esta preocupado com problemas estratégicos como a integracfio interna e
externa dos processos de negécio, o desenvolvimento de ligagdes préximas entre parceiros do
canal € a gestdo do fluxo de produtos e de informac8o nas fronteiras da organizagéo e do negécio.
O SCM pode ser entendido também como uma ferramenta titica que pode ser aplicada 4 gestio
de atividades operacionais como atendimento ao consumidor, controle do fluxo de entrada e saida

de materiais e de informacéo, e eliminacio de ineficiéncias do canal, custos, e redundancias indo
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da aquisi¢io de matérias-primas até a manufatura, distribuic&o, consumo e retorno do produto ao
canal de suprimento por meio de descarte ou reciclagem. Sem duvida, o maior motivo de tanta
confusdo acerca do SCM vem do fato que o conceito néo chegou no cendrio dos negécios como
um conhecimento ja4 formado, repleto de passos previamente testados e aprovados para se
implementar. Além disto, uma definigéo concisa do SCM tem ficado obscura porque aspectos
operacionais e estratégicos de implementagSes atuais de SCM tém ocorrido ha anos, ou melhor, a

prética tem sido exercitada anos antes da teoria estar pronta.

Qutro impedimento para a formulagdo de uma definicio compreensivel de SCM ¢ a
confusio que existe entre SCM e a moderna Jogistica e a gestdo do canal de suprimentos. Hoje, o
posicionamento da organizacdo logistica tem se tornado uma fonte fundamental de vantagem
competitiva por criar valor para o consumidor, baixar custos operacionais, tornar os esforgos de
vendas e marketing realizaveis, e facilitar a flexibilidade das operacbes. Uma boa estratégia de
logistica é fundamental para manter a organizac&o focada em seus objetivos de mercado, pela
sincronia das oportunidades do mercado consumidor com as condicionantes operacionais do

negécio, capacidades, oportunidades, € opgdes disponiveis.

E de muita relevancia a tendéncia atual da gestdo logistica de assumir responsabilidade ndo
somente sobre as fungdes logisticas internas, mas também pelos desafios envolvidos na
integragiio e coordenacdo do fluxo de materiais e de informacio ao longo de todo o canal de
suprimento. O objetivo € o orquestramento de uma estratégia logistica externa que ligue todos os
constituintes do canal como uma tnica entidade operacional. Por meio da integragdo de estoques,
produgdo, e recursos de distribuicdo em um nivel do negocio, bem como a um nivel do canal, as
companhias tém a oportunidade de obter resultados 6timos agregando valor aos olhos do
consumidor enquanto minimiza os custos totais da cadeia de suprimentos. Isto foi confundido
com o conceito de SCM, o que na realidade ndo &, pois SCM € uma filosofia de gestdo de canais
de suprimento que procura a sincronia € a convergéncia de operagdes dentro do negécio e entre
canais de suprimento e capacidades estratégicas dentro de uma for¢a unificada no mercado. Ao
contrario, o termo Supply Channel Management se refere ndo a um conceito, mas a objetivos
estratégicos e a estrutura das fungGes do canal de negbcios, instituigdes, valores de produgéo, €
operacdes fisicas que definem a maneira pela qual um canal em particular movimenta bens e

servicos em diregdo ao mercado através da cadeia de suprimentos.
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Pelo exposto até agora, a defini¢io de SCM pode ser dividida em duas partes dinimicas.

A primeira descreve o SCM como uma técnica de gestdo de operagSes que permite a
companhia se mover simplesmente otimizando as atividades logisticas, para onde todas as
fungdes do negdcio — marketing, manufatura, financas — sfio otimizadas por estarem muito
integradas para formar a base de um sistema de negécios comum. A integracio do negécio neste
nivel permite aos gerentes conectar e sincronizar as performances didrias de atividades-chave que
fornecem vantagens competitivas decisivas. Estas atividades operacionais podem ser divididas
em 5 grupos funcionais. O primeiro € o de Jlogistica interna, que inclui previsio de vendas,
planejamento de estoques, compras e informacgSes, e transportes internos. Atividades de
processamento formam o segundo grupo, que consistem de producdo, processamento que agrega
valor, gestdo de estoque em processamento, e armazenamento de bens acabados. O terceiro grupo
¢ o de atividades externas, que inclui gestio de estoques de bens acabados, gestio de pedidos do
consumidor, ¢ transporte dentro da companhia e fora dela. O grupo final é o de atividades de

suporte, incluindo planejamento de sistemas logisticos, engenharia logistica e controle logistico.

A segunda dinimica do SCM pode ser vista como uma extensio da gestio da logistica
integrada para as atividades de performance entre os canais de suprimento. O objetivo do SCM
neste nivel € de fazer a interface, se nfo fundir, as fung@es logisticas de uma organizacio com
fungbes idénticas sendo realizadas por outros participantes do canal de suprimentos.
Acrescentando as duas dindmicas mostradas acima, podemos citar uma terceira, e talvez a mais
poderosa delas, que € a que vé a fungfio de SCM como sendo uma atividade de gestio de
operacbes focada na aceleragio do fluxo de informacdes e estoques através do canal de
suprimentos, otimizando as fungdes produtivas internas do negdcio e sincronizando-as com
aquelas dos parceiros do canal, e fornecendo o mecanismo para facilitar os esforgos de reducgo

de custos em todo canal de suprimentos e aumentar a produtividade.

Finalmente, h4, ainda, uma dindmica estratégica que é considerada crucial. O SCM diminui
os tempos de entrega e reduz custos; utiliza novos métodos de gestdo e o poder das tecnologias
de informagéio para conseguir superdvites da ordem de magnitudes em produtos e servigos que
alvejem somente as necessidades do mercado. Os aspectos operacionais do SCM fornecem aos

empreendimentos atuais habilidades para ficar em pé-de-igualdade, em termos de competicdo, na
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luta por vantagens no mercado. Por outro lado, a capacidade estratégica do SCM para
compartilhar uma visdo com os parceiros da cadeia de suprimentos, forma aliangas mutuamente
benéficas que evoluem em conjunto, e gere relagdes complexas com fornecedores e
consumidores permitindo a0 empreendimento inovador de hoje lidar com diregbes de mercado,
espalhar novos negécios associados, e explorar novas oportunidades de um modo muito mais

radical.

No centro do SCM pode se achar a capacidade poderosa das atuais tecnologias de
informacdo e de comunicagfo. A tecnologia permite que 0s parceiros do canal de suprimentos
participem de uma rede conjunta, o que permite a orquestragdo de processos cruciais de decidir-
fazer que espalham muiltiplas camadas de canais de suprimentos convergentes focados em prover
os melhores produtos e servigos aos consumidores. Assim, baseado nos fatores dispostos aqui,

uma defini¢go significativa do que seja SCM pode ser feita:

“Supply Chain Management é uma filosofia de gestdo em continua evolugdo, que procura
unir as competéncias produtivas coletivas e 0s recursos das fungbes de negdcio encontradas
dentro do empreendimento e fora, nos parceiros de negocio da firma, localizados ao longo dos
canais de suprimento intereseccionantes, dentro de um sistema altamente competitivo focado em
suprir as necessidades do consumidor e em desenvolver solucdes inovadoras e sincronizar o
fluxo de produtos, servigos e informagdes para o mercado, de um modo unico, individualizado,

para agregar valor a cada consumidor”.

A questio da sincronia entre o fluxo de produtos, servicos e informagdes, segundo a
definiclio exposta acima, feita por Ross (1998), pode ndo ser 6tima. Segundo Bonney (2001),
uma tentativa de sincronia efetuada por uma grande montadora, do setor automobilistico, norte-
americana, resultou em perda de agilidade as necessidades do consumidor final, bem como em
dnus para os distribuidores, pois os estoques eram transferidos ao longo da cadeia produtiva, €

ndo eliminados.

Entdo, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos é uma forca unificadora que permite que a
totalidade da cadeia de suprimentos se comporte como uma tnica entidade. Embora represente

um tremendo avanco sobre os canais de suprimento desconectados do passado, a integragédo
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logistica funcional ndo pode responder satisfatoriamente rapido a velocidade das mudangas e de
necessidades para interconectar os recursos humanos, fisicos e informacionais necessérios para

dominar o mercado global atual.

Empreendimento

Empreendimento

Financas Logistica Logistica
Marketing Planejamento de _ Planejamento de Finangas
Estoques _ ~ _ Estoques Marketing
GestZo da Producio » Gestio da Producio
Compras « » Compras
Atendimento ac® »Atendimento ao
Consumidior Cohsumidor

Figura 3.5: Estrutura Atual de Organizagdes de um Canal de Suprimento

Como ilustrado na Figura 3.5, as organizacdes integradas pelos canais de suprimento ainda

mantém suas préprias fungGes internas, medidas de desempenho, e estratégias de negocio
distintas. O resultado disto € que o fluxo temporal de informacdes do mercado fica atrasado, pois
passa por cada parceiro do canal, e em sua prépria estrutura de suprimento. Ao contrario, a
unificacdo da cadeia de suprimento significa que todas as entidades do negécio devem abandonar
suas estruturas distintas € funcionar como um tnico processo de suprimentos em cadeia. A
unificagdo significa que ndo somente as atividades de logistica, tais como planejamento de
estoques, compras, vendas, € transportes, mas também processos de negdcios centrais, como
marketing, vendas, e desenvolvimento de produtos feitos por cada parceiro do canal de
suprimentos, devem funcionar como processos correlatos por meio de times de processo da
cadeia de suprimento. Por meio da convergéncia de sistemas de informagfo e tecnologias de
telecomunicagdes, os parceiros da cadeia de suprimentos podem agora superar as dificuldades em
lidar seqliencialmente com a transferéncia de informacdes criticas do mercado e o movimento
tradicional de inventario do ponto de coleta para o ponto de coleta abaixo ou acima da cadeia de

suprimento. A Figura 3.6 ilustra como devem se unir os parceiros.
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Facilitadores da
Rede no Canal

‘Processos do Negdcio Logistica
Empreendimento Financas Planejamento de Estoques Empreendimento
Fornecedor Marketing Gestéio da Produgdo Consumidor
Gestdio do Canal Compras
Atendimento ao Consumidor
Transporte
Armazenamento

Figura 3.6: Proposta de Integragdo de Parceiros

A logistica integrada pode ser entendida como sendo o lado tatico da Gestfio da Cadeia de
Suprimentos. Isto contrasta com a defini¢do de gestfo da cadeia de suprimentos (SCM) contida
em Ballou (1999), que diz ser o SCM parte integrante da logistica integrada, sendo somente uma
replicagdo da gestdio logistica para a cadeia de suprimentos. Ndo hd divida também que no
nascimento da logistica moderna estéd a semente do SCM (Ross, 1998). Assim, a aplicagdo do
SCM ¢ a integragdo das atividades logisticas entre os parceiros da cadeia logistica na busca de

baixos tempos de ciclo de produc@o e custos reduzidos.

Hoje em dia as companhias de maior sucesso s30 aquelas que alcangam uma lideranca no
mercado por identificarem, ¢ serem identificadas como, membros de um ecossistema de
negocios. Embora cada membro do sistema Juta para alcancar seus objetivos particulares, o
sucesso propriamente dito pode somente ser alcancado pelo desenvolvimento de competéncias
principais, recursos fisicos, e capacidades inovadoras de outros membros do canal. Em outras
palavras, o mercado de negécios atual ¢ dirigido nfio por companhias individuais, mas por
clusters de aliados nos negdcios que cooperam com Outros ecossistemas de nego6cios na procura

por vantagem competitiva.

A coevolucdo na cadeia de suprimentos, por meio da cooperagdo entre os membros de um

cluster, permite o desenvolvimento em um sentido amplo de uma visdo comum entre 0s membros
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da comunidade do ecossistema de negocios. Esta viso comum acelera o processo de ativacio do
potencial de novas idéias competitivas, aumentando nfo s6 o poder de inovacdo da companhia e
do sistema da cadeia de suprimentos ao qual ela pertence mas também para outros sistemas
atraidos por estas possibilidades. Um exemplo disto € o potencial de negécios, comunicacio e
entretenimento encontrado na Internet. Ela tem multiplicado novas industrias e conjugado
inovac¢des indo da propaganda e servigos, para artigos técnicos, de software e outras literaturas.
Ao invés de focar estritamente no empreendimento, o ambiente de negécios atual tem que ser
concebido com um enorme sistema macro composto outros sistemas mutuamente colaboradores
— companhias, canais de consumidores e suprimentos, competidores, governo e sindicatos — que
contribuem com suas proprias competéncias para com o ambiente de negécios. Em suma, para
ser competitivo no mercado global atual € necessério desenvolver estratégias que explorem as
capacidades e oportunidades encontradas nos sistemas da cadeia de suprimentos dos sistemas de
negécio. Disto, duas conclusbes fundamentais surgem (Ross, 1998). A primeira é que é de
fundamental importéncia ficar sempre & procura de meios inovadores nfo s6 de penetrar em
mercados pré-existentes, mas criar novas fontes de valor que acabam por criar novos mercados.
Tal objetivo requer uma reavaliacfio completa do conceito tradicional de competitividade.
Competitividade que gera valor € caracterizada por mercados 4geis e organizagdes que focam em
criar e entregar constantemente combinagdes individuais de produtos e servigos que sejam

valiosos aos olhos do consumidor, no tempo e quantidade requeridos pelo mercado.

3.9.1 ~ O Consumidor

A gestdo do servico ao consumidor e a habilidade de responder efetivamente s suas
necessidades e expectativas sd0 os objetivos perseguidos em todos os niveis dos canais de
suprimento. Atualmente, devido a expectativas dos consumidores serem cada vez mais altas, os
canais de suprimento t€ém que se preocupar mais com relagdo a produtos e servicos com maior
qualidade e customizados, entregas cada vez mais répidas, e tecnologias de informacdo e
comunicac@o adequadas. Antigamente a competigdo se dava por meio de produtos produzidos em
massa, padronizados. Agora os consumidores exigem ser tratados como individuos Unicos, e
esperam que sejam tratados por seus fornecedores como tais, e que estes os entreguem produtos
com combinagbes e configuragdes variadas, servicos e informagdo que sdo capazes de evoluir

conforme evoluem suas necessidades.
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A chave para satisfazer o consumidor € entender e continuamente aumentar o que 0 Mesmo
percebe como valor. As empresas tém que ser flexiveis o bastante para fornecer aos
consumidores a mistura certa de produtos € servigos que preenchem suas necessidades ou permite
que eles persigam novas oportunidades, o que difere muito da era em que se tentava persuadir o
consumidor a comprar produtos pré-configurados. Embora o que possa ser considerado valor
possa diferir em detalhe e escopo baseado nos produtos realmente desejados, 0 consumidor atual

requer ao menos um, e muitas vezes muitos, dos seguintes atributos-chave de mercado:

Qualidade — antigamente o foco estava no prego, € melhorar a qualidade significava adicionar
funcionalidades, usar novos materiais, ou possuir um atendimento superior, o que implicava em
um aumento de custos. Atualmente a chave para se qualificar para entrar no mercado € nada

menos do que qualidade superior nos produtos € servigos.

Prego — o custo dos produtos e servigos tem sido um padrfio de valor para o consumidor. O pre¢o
aumentava ao gosto dos aumentos dos custos dos fornecedores, que tinham que manter as altas
margens de lucro. Agora 0s consumidores exigem pregos cada vez mais decrescentes, apesar dos
custos dos fornecedores estarem aumentando. H4 uma pressdo externa do mercado sobre as

empresas para que cada vez mais baixem os pregos.

Entrega — para a maioria dos negdcios, a rapidez e a confiabilidade da entrega ¢ um qualificador
de entrada no mercado, além disto, € muito freqiiente um requisito desqualificador, num mercado
competitivo. Devido a uma cultura fast-food e uma resposta instantinea quanto a requisicdio de
informagdes, os consumidores tém expectativas muito elevadas a respeito do tempo para s€
realizar a entrega, e atrasos na entrega, ordens incompletas € carregamentos atrasados ndo sfo

mais tolerados.
Produtos — a maioria dos consumidores espera mais do produto que O mercado oferece. Eles

valorizam produtos que s3o caracterizados por design superior, alta qualidade, baixo custo,

funcionalidade, e um amplo espectro de escolhas possiveis.
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Nivel de Servigo — servigo de primeira classe € o valor mais prezado pelo consumidor de hoje.
Seja em que ramo de negécios for, o consumidor quer um servigo instantineo, responsavel. Para
competir neste mundo, o fornecedor tem que ter uma visdo que direcione o nivel de servico a
lideranca, com comprometimento de todas as instincias da empresa com a exceléncia na
manutenc8o deste nivel, afinal, os consumidores querem que seus fornecedores excedam suas

expectativas.

Obviamente o requisito fundamental para alcangar um nivel de servico superior é
identificar 0 que o consumidor valoriza, e entfio engenheirar processos produtivos e de
suprimento que sejam 4geis o bastante para continuamente satisfazer as necessidades particulares
dos consumidores. Contabilmente, valor é facilmente calculado como a soma dos beneficios
adquiridos, menos os custos incorridos. Entretanto, o valor de um produto ou servico percebido
pelo consumidor pode ser definido de muitas formas, dependendo da natureza e propésito dos
servicos e produtos desejados pelo consumidor. O valor inferido pelo consumidor, ent3o, deve ser
concebido como muitos atributos cujos valores néo sio necessariamente determinados pelo custo
para-produzir- ou-pelo-prego-no-qual-é-vendido: -Isto-se-diferencia-enormemente-do-conceito
anterior de valor, que dizia que um produto ou servigo era superior por causa do uso de materiais
caros, maquinario especial em sua fabricagfo, trabalhadores altamente especializados, ou
processos que assegurassem alta qualidade. Neste conceito valor era a soma dos custos de todos
os materiais € trabalho consumidos na criagdo do produto ou servico, independente da vontade do
consumidor. Hoje, em uma frase curta, o valor adicionado € o que aumenta a percepgio de

enriquecimento relativo do produto ou servico, aos olhos do consumidor.

Néo € importante que o produto ou servigo tenha um custo alto relativamente a outras
alternativas, mas sim que os consumidores percebam que os valores recebidos em termos de quio
bem assistidos serdo, pelo produto/servico, na aquisiciio de outra necessidade, cumprimento de
objetivos estratégicos, € ndo somente como uma soma de material, trabalho e custo fixo gasto

pelo produtor.
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3.9.2 — Dindmica do Produto e do Servico

Para se atender as necessidades atuais dos consumidores, fabricantes e distribuidores
tiveram que revolucionar o modo como eles projetavam, fabricavam, e distribuiam produtos ao
mercado. As companhias no passado competiam vendendo produtos de linhas padronizadas, de
producgo em massa. O foco do processo mudou inteiramente para a produgfo e distribui¢do de
produtos € servigos ao menor custo unitdrio possivel. A eficiéncia era calculada minimizando os
custos diretos de fabricacio e distribuicio associados com materiais, trabalho, e custos-varidveis.
A propaganda concentrava em persuadir 0s consumidores a comprar produtos cujo valor era
fixado na forma de precificagio padronizada. A transagdo compras era considerada o fim do
processo de venda depois do qual nem o vendedor nem o comprador esperavam encontrar

oportunidades para se aumentar o valor percebido dos produtos ou servigos.

Os antigos paradigmas que cercavam a produgéo ¢ propaganda dos produtos e servigos tém
dado lugar a novos requisitos e oportunidades de desenvolvimento de relacionamentos profundos
e sustentados entre produtores, distribuidores e consumidores. A figura 3.7 ilustra bem a

mudanga de paradigma.

Expectativas Passadas Expectativas Atuais

- Semp

| Quando Requeridos |
Onde Requeridos |
| Superando Expectativas

Lugar —»}

Qualidade —— Aceitdvel

Prego ' " Baixo " Por Solugio

Minimos Complexos

Servigos ————»

Figura 3.7: Mudanga de Paradigma de Expectativas
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Companhias que focam em competi¢do por meio de produtos e servicos que sejam lideres
de mercado tém que continuamente procurar por novas idéias e processos ndo somente para
ficarem um passo & frente dos competidores mas também para executar inovacbes que
possibilitem a quebra dos padrdes de performance esperados pelos consumidores. A caracteristica
dominante do mercado atual € a diferenca e nfo a similaridade entre produtos e servigos. Como
mercados tradicionais se segmentam, produtores e distribuidores nfio podem mais simplesmente
procurar ficar no mesmo ritmo do mercado. Eles tém que antecipar, se nfio guiar, a criacdo de
novas expectativas nos consumidores, se quiserem manter a lealdade dos consumidores € a
lideranca no mercado. Assim os seguintes processos dos negécios devem ser reestruturados para

dar suporte a esta necessidade crescente de busca por inovagdes.

Projeto: a integracdo do projeto do produto ou servigo, do processo de fabricacfo e das funcdes
de distribuicdo € talvez a dindmica mais fundamental do negécio. O projeto tem sofrido
dramaticamente com a diminuicZo dos ciclos de vida dos produtos de hoje, e a aceleracio na taxa
de introdugéo de novos produtos. A diminui¢3o da janela de oportunidade para os produtos atuais
impacta diretamente em como eles s3o entregues e comercializados. Isto significa que as
empresas tém que ndo somente levar 4 perfeicdio sua logistica interna e externa, mas que os
fornecedores também tém que trabalhar muito perto dos fabricantes para descobrir novas

oportunidades para acelerar a movimentag¢&o do produto no canal logistico.

Custo: no passado a gestio adequada de um produto significava que os mesmos tinham que ser
projetados com a capacidade de melhoria continua nos processos € redugio dos custos dos
materiais. Hoje, como os ciclos de vida continuam a baixar, a habilidade dos fabricantes de
diminuir o tempo que leva da concepgéio do produto para vendé-lo adicionou uma dimensdo nova
na gestdo de custos do produto. Os fabricantes tm que estar aptos a reduzir os custos de projeto,
o time-to-market, o risco e as falhas, continuamente, se quiserem sobreviver no mercado e ficar
uma cabega a frente de seus competidores, de um lado, e das expectativas de seus consumidores,
de outro. Além disto, a luta pela lideranca na inovagfio de produtos tem uma base global, pois
fabricantes e distribuidores procuram aumentar suas oportunidades de compra de materiais,
componentes € bens que possuam qualidade superior e possam ser levados ao mercado

rapidamente, isto feito em uma escala mundial.
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Linha de Produtos: o volume de novos produtos entrando no mercado tem crescido e seu ritmo
acelerado de maneira explosiva. Como os mercados estdo muito segmentados, os produtores € 0s
distribuidores tém reagido rapidamente com um nimero constante de produtos e servigos
direcionados a cada segmento emergente. As empresas que esperam ndo simplesmente
sobreviver, mas também brilhar no mercado atual, devem ter processos superiores para que
possam continuamente adicionar valor a sua linha de produtos e servigos. A regra para oS
fabricantes e distribuidores neste ambiente é desenvolver processos flexiveis que reflitam a
proliferacdo dos produtos-base, alcancando ainda uma viabilidade econdmica de produgio,

mesmo que a baixos volumes, com produg&o customizada e entregas mais freqiientes.

Processos de Producdo: a habilidade de entregar mais rapidamente, ter alta qualidade, pregos
baixos, € melhor servigo pode somente OCOITEr S€ 08 Processos de manufatura estfio disponiveis e
que permitam ao empreendimento produzir produtos quando o consumidor quiser, com lead-time
proximo de zero. No passado os canais de suprimento resolveram o problema da responsabilidade
e entrega permitindo que os estoques Crescessem. Hoje, com as técnicas de Just in Time, que
utilizam tecnologia de grupo, projeto para automacdio de processos, reducdo de tempo de
preparagio de maquina, e atalhos na linha de produgdo permitiram que grandes e pequenas
companhias utilizem um modelo misto de distribui¢iio de capacidade (schedulling), fabricagdo
sincronizada, e sistemas que puxam a produgdo para criar linhas com altos volumes de producio
capazes de fabricar uma larga variedade de produtos que atendem as necessidades individuais dos
consumidores. Para continuarem competitivas as companhias tém que repensar o tamanho do lote
econdmico para produzir. Ao invés de calcularem o tamanho de lote mais econémico, o desafio
real se torna determinar a razdo entre tempo de ciclo de produgéo e demanda por entrega por
consumidor. E como as necessidades do consumidor acerca de tempos menores de ciclo de
entregas aumentam, 0 objetivo se torna trabalhar com o Just In Time ideal a fim de produzir um

tamanho de lote unitario, quase que acompanhando em tempo real as oscilagdes de demanda.

Servigos: os consumidores atualmente no requisitam somente produtos customizados de alta
qualidade, mas também esperam que sua compram sejam acompanhadas com uma matriz de
servicos com valores agregados ao produto. Muitos servigos tradicionais podem ser descritos
como sendo commodities porque eles diretamente acompanham 0 produto. Tais servigos como

qualidade, garantias, embalagem, descontos, € documentacdio permitem ao consumidor receber
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valor adicional com o recebimento do produto fisico. Além disto, existem outros servigos que sfo
extrinsecos ao produto, tais como crédito, transporte, garantia de entrega, treinamento, e outros
que adicionam valor por reduzir os custos internos ao consumidor, facilitando o fluxo de
informagbes de negdcios, e aumentando a produtividade. Para muitos produtos, a informacso
associada ao mesmo € mais importante que o produto fisico. Por exemplo, quando consumidores
compram produtos altamente tecnolégicos o que eles realmente valorizam nfio é a posse da
tecnologia de hardware mas a habilidade de ganhar acesso a informagfio ou outros produtos por
meio do hardware.

Qualidade: originalmente centrada na confianga, o conceito de qualidade tem se estendido para
englobar muitas dimens6es a mais. Hoje em dia, a posi¢io de qualidade no mercado tem mudado
significativamente. No passado, qualidade era uma ganhadora de pedido, um valor caracteristico
que diferenciava produtos e servigos daqueles dos competidores e que se transformava em altos
niveis de satisfacdo do consumidor. Por volta de 1980, ter alta qualidade passou a ser um
requisito para entrar no mercado, e seu valor mudou de uma ganhadora de pedido para uma
qualificadora de pedido. De fato, os consumidores esperam receber o mesmo nivel de satisfagio
dos produtos produzidos em massa e servicos como eles uma vez recebcram daqueles que eram
customizados. Hoje o conceito de qualidade expandiu-se para | atingir os requerimentos defi
produtos customizados produzidos em massa, ou seja, o concelto migrou de confianca para
escolher entre uma multiplicidade de produtos e servigos, pautado pelos requisitos de

individualizac&o dos produtos.

3.9.3 — Dindmica da Tecnologia de Comunicacio ¢ de Informacio

No passado a satide do negécio era medida em termos de trabalho, materiais, ativos de
produc@o e produtos acabados. Hoje, como o valor de uma informacfio precisa cresce e a
velocidade das comunicacbes acelera, a informagdo em si € tratada como sendo o parimetro
fundamental da satide do negécio. Isto significa que os lideres de mercado tém que ver a
tecnologia de informagéo e a de comunicagdo nfio somente como ferramentas criticas de gestio
de negbcios, que propiciam encurtar os ciclos de fabricagio e aumentar a produtividade das
fungbes de negbcio por meio de automagéio, mas também como facilitadores-chave fornecendo ao

negocio a oportunidade de ativar culturas e estruturas altamente competitivas, tanto internamente
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guanto externamente 4 empresa, no canal de suprimento, na busca por uma exceléncia no

mercado.

O sucesso da Gestiio da Cadeia de Suprimentos é medido levando-se em conta a capacidade
dos recursos e conhecimentos da firma e do canal de suprimento podem ser integrados e focados
na satisfacdo do consumidor. A linha que conecta os parceiros do canal de suprimento éa
informagéo, € as ferramentas que utilizam s&o as tecnologias de comunicag8o e informacdo que

utilizam e desenvolvem.

H4 uma infinidade de possibilidades de tecnologias de comunicacdo e de informagéo, que

existem nas esferas da manufatura e da distribuic&o, podendo ser divididas nas seguintes areas:

Sistemas de Informacdo Empresarial: sistemas computacionais e aplicativos oferecem n&o
somente a companhias isoladamente, mas a todo o canal de suprimento a habilidade de aumentar
o fluxo de informacBes para ganhar aumentos substanciais em produtividade e vantagem
competitiva. A funcionalidade e arquitetura dos sistemas computacionais atuais permitem as
empresas escolher de uma variedade ampla de aplicagles que possam Ser ajustadas as
necessidades de sua rede e de processo de negécio. A variedade inclui sistemas de negécio
totalmente integrados, como ERP (Enterprise Resource Planning) e CID (Computer Integrated
Distribution), de um lado, e produtos especificos para estagdes de trabatho, tais como sistemas de
transporte € taxa de congestionamento, de outro. Algumas das aplica¢les disponiveis s&o
sistemas de planejamento e previsdo, sistemas automaticos de reposicdo de itens, sistemas de
gestio de estoques, sistemas de controle de manufatura, ferramentas computadorizadas de
engenharia, sistemas financeiros, dentre outros. Tecnologias de informago e comunicagio
efetivas possuem as seguintes caracteristicas: (i) sio baseadas em sistemas abertos € distribuidos,
mais comumente conhecidos como arquiteturas cliente/servidor. Isto significa que sistemas
empresariais e computadores pessoais nio estdio mais trancados dentro de limites impostos por
arquiteturas de sistemas proprietarios, mas tém a capacidade de conversarem um com 0 Outro; (ii)
sdo baseadas em tecnologias de bancos de dados relacionais distribuidos e (iii) elas expandem as
fronteiras funcionais entre-empresas e permitem a estruturago de uma rede global de
informacdo. Os sistemas atuais permitem a integragio de fungSes internas da empresas cOmo

contabilidade, publicidade, producdo, compras, € distribuicéo.
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Tecnologias de Comunicagdo: esta ¢ uma area muito ampla, € possui um enorme potencial para
aplicacdo na Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Tecnologias diretas de comunicagéo vio desde o
telefone a teleconferéncia e sistemas de correio de voz. Uma das tecnologias de comunicagfo que
mais cresce em utilizagfio é a Troca Eletronica de Dados (Electronic Data Interchange). Esta
ferramenta tem sido definida como uma rotina de transagBes comerciais de computador-a-
computador em um formato padrio de processamento computacional, cobrindo aplicaces
tradicionais como ordens de compra, faturamento, e ordens de carregamento. O objetivo da EDI é
eliminar redundéncias na entrada de dados e facilitar a velocidade e confiabilidade do fluxo de
informag@o através dos canais de suprimento por meio de aplicagdes computacionais que ligam
duas ou mais empresas. Os possiveis beneficios desta tecnologia € a reducdio de pessoal de
escritério e custos de suprimento, custos de malote, custos de telefone e fax, custos de tempo de
entrada de dados, superac8io de datas de contas a receber, menor niimero de erros de servigo ao
consumidor, menor erro na gestio de erros de trafego de informacdes, € menores estoques em

Processo.

Manuseio de Material: sistemas de computadorizados de manuseio de material iniciados na
automacdo de centrais de armazenamento tém surgido e crescido em uso nos tltimos anos. Os
beneficios de implementar tecnologias de manuseio de materiais sdo significantes. Geralmente, as
razbes primdrias que direcionam a automac#o s3o custos logisticos € de m#o-de-obra crescentes,
mexendo com a base de trabalhadores treinados, e tempos mais curtos de entrega de produtos ao
consumidor. Outras vantagens podem ser encontradas em taxas crescentes de saida de material,
confiabilidade crescente da informac&o, reducio na perda de materiais e niveis de seguranga mais

elevados.

A Internet: o crescente uso dos servicos de internet disponiveis a cada usuério de PC surge como
a nova fronteira da tecnologia de informagfo. De fato, a “comunicacdo no ciber-espago” ou
“surfar na internet” estd oferecendo uma arena para o surgimento de vantagens competitivas

significativas, além de ter se tornado o programa predileto de uma nova geragio de hackers.

Embora as tecnologias detalhadas acima possam, em separado, ajudar empresas e canais de

suprimento a alcancar e sustentar uma lideranca no mercado, a vantagem real dos sistemas de
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tecnologia de informagéo e comunicagdo reside no fato de varias destas tecnologias poderem ser
combinadas. As empresas estio integrando EDI, c6digo de barras, sistemas de classificacgio e de
transporte, e sistemas de ponto-de-vendas para tornar suas informagdes mais confidveis, tanto em

tempo quanto nos dados em si.

Os sistemas de informacio para previsdes, compras, atendimento a0 consumidor, produgéo,
operagbes em centros de distribuicdo, estoques, transporte, € contabilidade, estfo sendo ligados,
permitindo aos parceiros do canal de distribuigo tanto em uma ponta quanto em outra do canal
ndo somente integrar, mas fundir suas operacoes separadas em um TUnica organizaggo virtual de

suprimento.

3.9.4 — Dinamica do Canal de Suprimento

Devido a tendéncia atual observada com a globalizac8o, as empresas estdo expandindo seu
raio de atuacdio, englobando cada vez maiores mercados para seus produtos. O endurecimento da
competi¢io pode ser considerado um motivo dominante, pois hd a oportunidade de, ao se
expandir para outros mercados, ganhar com menores custos de m3o-de-obra, fonte maior de
recursos naturais e também possibilidade de desenvolvimento de novas tecnologias de produgao.
O aparecimento dos grandes blocos comerciais, como a Comunidade Econdmica Europ€ia e o
Acordo de Livre Comércio da América do Norte, é considerado também um motivo para a
expansdio das empresas rumo aos mercados emergentes. A despeito destes motivos, e outros de
natureza politica, o processo de globalizagdo estd seguindo muitos desenvolvimentos-chave

relacionados com produtos, custos e competigio, tais como:

Fatores Direcionadores de Custo: a 16gica das companhias que aderem a‘;“globa.lizac;ﬁo é claras’
Elas querem ganhar mercado estendendo o raio de acdo de seus produtos a0 mesmo tempo emz
que reduzem o custo por meio de escala de produciio e compra de material. Estas vantagens
econdmicas incluem proximidade dos mercados, salarios baixos, incentivos fiscais de governos

estrangeiros, componentes € materiais mais baratos, e capacidade técnica crescente.

Colabora¢do Global: a distensdio das relagbes internacionais, a explosdo dos sistemas de

informagfo e comunicagio e a estruturagio de sistemas de transporte globais, tém possibilitado a
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abertura de novos mercados em cada canto do mundo. A empresa atual tem encontrado cada vez
maiores facilidades para coordenar o projeto, a produgdio, a publicidade, e os processos de
distribuicdo com seus parceiros internacionais para formar companhias virtuais capazes de

responder a qualquer oportunidade de negécio.

Rdpida Introdu¢do de Produtos e Servicos: a habilidade das empresas de usar projetos ageis,
produc#o, e processos de distribui¢fio para trazer produtos novos ao mercado simultaneamente
em regies separadas por um tempo de distincia enormes tem feito do comércio internacional

uma fonte significante de vantagem competitiva.

Customizagdo de Produtos e Servicos: quebras no projeto e no processo de adicionar valor ao
produto tem permitido as companhias configurar produtos rapidamente e eficientemente para

satisfazer as necessidades do consumidor.

Entrega Rdpida como Resposta a Demanda: os desenvolvimentos radicais ocorridos nas
comunicagbes - transportes-tém-diminuide-muitos-dos-riscos-¢ interrupgdes - caracteristicas-do
comércio global. O crescimento da infra-estrutura de logistica internacional e das tecnologias de
comunicacéo tém possibilitado s companhias minimizar os ciclos de vida dos produtos € a
customizacfo, num esfor¢o de rapidamente e decisivamente responder a mudancas globais na

demanda de produtos e servicos.

Estratégias Globais: os pontos acima permitiram as empresas ultrapassar a barreira dos mercados
nacionais. Ainda que o tamanho da empresa, o ambiente politico atual de um pais e os sistemas
de informagdo, comunica¢fio e transporte globais, influenciem diretamente na abertura de
qualquer mercado a qualquer produto ou servigo, o objetivo de uma produgio e distribuicgo
global e competitiva continua em focar nos melhores custos e servigos possiveis enquanto juntam
os recursos da empresa a de seus parceiros para maximizar as vantagens competitivas, em
qualquer parte do mundo. A globalizagio, a despeito do viés protecionista dos paises mais
industrializados, ainda € a unica saida possivel para o desenvolvimento sustentado dos paises
emergentes, ¢ também a fonte de lucros maiores, e oportunidades crescentes, para todas as

empresas.
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O crescimento das aliancas estratégicas e das parcerias tem direcionado a gestdo dos canais
de suprimento atuais. Contrastando significativamente com o0s relacionamentos geralmente
adversos entre compradores e vendedores no passado, a gestdo atual enfatiza o desenvolvimento
de parcerias de trabalho mais “intimas” entre os membros do canal de suprimento. Embora seja
verdade que qualquer cadeia de suprimento esteja vulneravel a competicdo de qualquer lugar na
terra, a habilidade de aumentar os recursos intelectuais, de material e de publicidade dos s6cios
do negécio, em uma escala global, torna mais facil e rapida, além de menos custosa, a entrada em
novos mercados. A habilidade de se explorar a rede par-a-par entre projetistas, produtores,
distribuidores, e publicitarios possibilitada pelas tecnologias de informaggo e comunicacio atuais
facilitarfio a criacdo de novas formas de colaborago no mercado competitivo entre companhias

dinamicas globais.

3.9.5 — Dindmica da Logistica

O ritmo de mudanca devido as necessidades do consumidor atual, as dinimicas de
tecnologia, produto e servico e de suprimento tém alterado significativamente as estruturas ¢
objetivos da funcdo logistica. No passado, a logistica significava principalmente uma atividade
operacional, consistente de uma série de fungdes independentes — armazenamento, transporte, €
gestio de estoque de produtos acabados — e focada em medidas de performance da gestdo de
entrega ¢ custos. Companhias atuais percebem a logistica como uma atividade de gestdo inter-
funcional estratégica cuja missdo é planejar e coordenar todas as atividades necessérias ndo
somente para alcangar niveis de entrega e de qualidade a um custo baixo, mas também permitir
ao empreendimento encontrar novas oportunidades de vantagem competitiva. O objetivo
principal deve ser fornecer a ligag@o fundamental para conectar o mercado de trabalho e as

atividades operacionais do negécio.

As funcdes logisticas devem seguir algumas regras fundamentais para competir com relaggo a

tempo, servigo ao consumidor, e custo. Estas regras sdo:

Servico ao Consumidor: a regra fundamental da logistica é atualizar suas ferramentas que
permitem enfregar a um tempo razoavel, e suas unidades fabris, necessarias para melhorar

continuamente o servico ao consumidor através de todas as operagSes e dimensdes gerenciais.
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Estas dimensdes v&o desde as atividades mais bésicas de disponibilidade de produtos, qualidade e
entrega, como também a atividades que agregam valor. A logistica € responsavel por satisfazer as
necessidades do consumidor, sendo absolutamente critica para a sobrevivéncia de algumas

empresas.

Tempos de Ciclo Reduzidos: o tempo de vida dos produtos esta cada vez mais curto, bem como o
tempo de entrega dos mesmos aos consumidores. A logistica tem que implementar técnicas que
constantemente reduzam o armazenamento, o tempo de processamento, a entrega, e os tempos de
faturamento. Quanto mais produtos e materiais as empresas movimentarem no canal de
distribui¢do, mais venderdo, aumentando a lucratividade e sua posi¢fio no mercado. Integrando o
canal de distribuico as empresas podem diminuir os tempos de ciclo. Ao conectar fornecedores,
fabricantes, fornecedores de servigo e consumidores em um canal de distribuicfo a logistica estd
contribuindo para a redugio de redundéncias, ineficiéncias, e custos enquanto aumenta o nivel de

servigo ao consumidor.

Servigos com Alto Valor Agregado: além de entregar com qualidade, a logistica deve permitir
novas abordagens que possam criar vantagens competitivas, por meio de desenvolvimento e

melhoria dos servigos que a empresa oferece ao mercado.

Qualidade Crescente nos Servicos Logisticos: esta claro que o mercado atual quer produtos e
servicos com a mais alta qualidade, e que a demanda por qualidade crescerd continuamente.
Como na industria de manufatura, problemas relacionados com qualidade e produtividade sfio o
foco da distribuigdo. As fungdes logisticas atuais devem garantir “defeito zero” na entrega, o
desenvolvimento de melhorias continuas nos servicos, € a implementacio de medidas de
desempenho que foquem em aumentar a confiabilidade das transacdes e no valor agregado ao

consumidor.

Redugdo dos Custos Logisticos Totais: os custos operacionais crescem, as margens de lucro
caem, a medida que os consumidores pedem por precos cada vez mais competitivos. Assim a
logistica pode adicionar significativamente mais vantagem competitiva por meio de controles
melhores de custos operacionais e de processamento. Pode-se dizer que a gestio efetiva dos

custos do empreendimento comega com um funcionamento eficiente da logistica, € o alcance do
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balanceamento ideal entre custo e nivel de servigo. Identificar o impacto de decisGes logisticas no
custo total do canal é dificil. Uma decisfio de cortar custos de estoque pode resultar em um

declinio no nivel de servigo ao consumidor e em um aumento nos custos de transporte.

Responsabilidade Organizacional: a confinua reengenharia da logistica na organizacfo deve ser
feita para que a mesma se adapte melthor a um mercado cada vez mais exigente, Servigos e
produtos cada vez mais configurdveis, ¢ o poder crescente da tecnologia de informagdo. Além
disto, as operagdes logisticas devem ser mais flexiveis e adaptaveis para que consigam se adaptar
a volatilidade das expectativas dos consumidores, isto significa que as fungdes logisticas
continuardo a tendéncia recente de eliminagfio das estruturas hierarquicas de comando e controle,

para um tipo de organizac&o mais plana e agil.

As mudangas continuas tomadas no mercado global, de produtos e servigos, € de
tecnologias de informagio e comunicaciio tém mudado dramaticamente o ambiente operacional
das funcdes logisticas. Expectativas crescentes quanto &o nivel de servico, downsizing
corporativo, automaglo crescente, terceirizaclio, e outras alternativas de tramsporte ¢
armazenamento por terceiros tém alterado o campo de batalha e mudado a natureza de como a
logistica cria vantagem competitiva. A Tabela 3.1 mostra o que um time de experts da Tompkins
Associates, uma bem cotada firma de consultoria estratégica, listou como as dez melhores

oportunidades para moldar a funcio logistica de amanha.
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Tabela 3.1: Melhores Oportunidades Ranqueadas em Ordem Decrescente de um Total de 200

pontos
‘ Ranqueamento I

49

Oportunidades Logisticas

Meétodos / cologia

Questdes Estratégicas

Desenvolvimento de Pessoal

Qualidade

3.10 — Vantagem Competitiva na Cadeia de Suprimentos

Os primeiros esforcos na dire¢io de melhorar a cadeia de suprimentos deixam as
empresas satisfeitas, deixando-as sem partir para os passos seguintes necessérios para manter e
ampliar os beneficios auferidos (Poirier, 1999). Existem quatro niveis de otimizacdo na cadeia de

suprimentos, conforme a Tabela 3.2.
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Tabela 3.2: Niveis de Otimizacdo por Ambiente Organizacional (Adaptado de Poirier, 1999)

=

RT3

Fornecimenio e Exceléncia Construcdo da Lideranca na
Logistica I Interna IT1 Rede IT1 Industria IV
CIO/Lider de Supply Time Gestor
Chain
Bé ficios Melhorias priorizadasfPerformance ~ dosfjVantagem na rede,
L ao longo da rede parceiros melhorada §vendas lucrativas

Estoque, logistica, frete, §Reprojeto de de ¥ Consumidor, rede
atendimento da ordem§Processos, Melhoria
de servigo do Sistema

Lideres das

Direcionador

X o
sk S
.
r g0
*:

2

Consumidor,
Interrelacionamento
entre empresas

Métricas, Database
Mining, e-commerce

Benchmarks, Melhores
Préticas, Activity
Based Costing

Times, Exceléncia

Funcional

Ferramenids

. e Nivei ”r - : = 5
Area de Atuacdo orlaexﬁza agle ios  dafNiveis expandidos Organizacio toda Negécio todo

Dados de de

Guia financiamento

Alian ’ka.VS' ’ Consolidacgdo defMelhores Parcerias Aliangas formais Joint Ventures
L 4Uanedy fornecedores

: Time Lideranca Parceiros Processamento  em
 Treinamento Rede

A tabela 3.2 lista o que seria necessario como direcionador de mudanga para uma empresa

Mercado Global

mudar de simples relacionamento de fornecimento para uma exceléncia interna. Também séo
listados nesta tabela os beneficios, em que 4dreas da empresa tem que se focar os esforcos, quais
as ferramentas a serem utilizadas, e outras caracteristicas mais como o modelo organizacional a
ser seguido, as areas de atuacdo, qual tipo de alianca desejavel e onde devem ser concentrados os
treinamentos. As licdes que se podem aprender do nivel I, conforme Poirier (1999), mostram o
caminho para se alcangar ganhos verdadeiros no fornecimento. A énfase tem que ser no uso
mutuo de recursos para uma relagdo ganha-ganha, ao invés de aceitar que se empurrem custos de
uma empresa a outra. Uma organizaggo no nivel I acha que este seria o caso quando trabalha com
seus fornecedores para encontrar ganhos superiores. Apesar dos resultados encorajadores das
empresas no nivel 1 da gestdo da cadeia de suprimentos, estes sdo somente resultados pontuais.
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As empresas neste nivel tem uma visfio diminuta do escopo total da gestdio da cadeia de
suprimentos. Esta visdo limitada leva a acSes de melhorias em processos internos, focando em
reducdo de custo. O relacionamento entre o fornecimento ¢ a demanda por toda a cadeia de

suprimento permanece nebulosa para estas empresas.

No segundo nivel de progresso, conforme Poirier (1999), a empresa sustentara o foco em
processos internos mas encontrar areas passiveis de melhorias que poderiam, de outro modo,
passarem despercebidas. Os fornecedores participario mais ativamente das atividades, mas
geralmente sob o controle das func¢Ses de compras, e com todos os ganhos sendo direcionados
para os compradores (nos niveis superiores estes ganhos s3o partilhados entre os constituintes da

cadeia de suprimento).

As organiza¢bes que iniciaram os esfor¢os de mudanca entendem que a rede de
atendimento da demanda, a qual fazem parte, nfo pode ser otimizada totalmente sem que exista
uma tecnologia de informac8o ligando o fornecimento 4 demanda, adequadamente. Um simples

gargalo impedindo a transferéncia de informac#o traz desvantagens a toda rede.

Uma forga direcionadora por tras dos esforcos do nivel Il vem da conscientizagdo de que
os ganhos provém das reducdes normais de custo. As empresas que fizeram a transi¢do para o
segundo estagio de evolugio na cadeia de suprimento entendem que de uma ampla gama de
alternativas de cadeia de suprimentos, um plano para uma implantagfo de sucesso possa emergir.
Este plano traz crescimento lucrativo das vendas bem como contencdo de custos. Este plano deve
contemplar reducbes dramaticas nos ciclos de produgdo, minimiza¢fo de erros e inspegdo de
lotes, bem como de estoques e de burocracia. A reducio nos estoques deve possibilitar, sempre, a
disponibilidade dos itens mais vendidos ao mercado. Assim, os consumidores tornar-se-o
fregueses desta cadeia de suprimentos, pois sera facil efetuar um negdcio, e, este beneficio, a

fidelizacdo, sera partilhado com os outros constituintes da cadeia de suprimentos.

Para as empresas no nivel II o comércio eletrénico (e-commerce) é muito importante.
Com a melhoria da qualidade das previsdes de demanda, as organiza¢des acham que seus bancos
de dados podem ser utilizados para aumentar a capacidade de vendas. Estes bancos de dados

sempre contém muito mais informacdes do que € necessario para uma empresa mediana. Por
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meio de uma procura detalhada nos dados que se aplicam a mercados, consumidores e produtos

especificos, uma empresa pode melhorar sua capacidade de venda.

As barreiras existentes no caminho das empresas que querem passar do nivel II para o
nivel III sfio muitas. A primeira delas € a identificada como a “Deixe-me Sozinho”, onde ndo sdo
utilizadas ferramentas de melhoria continua como a Gestéo da Qualidade Total (do inglés TQM)
e os Times de Acdes Corretivas (do inglés, Corrective Action Teams, CAT), dentre outras.
Quando estas ferramentas foram implantas, nos idos de 1980, a barreira passou a ser a “Nédo Ha
Dinheiro Suficiente” ao invés da “Deixe-me Sozinho”. Assim, a Reengenharia de Processos de
Negbcio apareceu como uma ferramenta adequada para quebrar esta barreira, podendo a empresa
almejar quadruplicar seus ganhos em relagéo ao estado em que se encontrava antes da primeira
barreira. O obstaculo final encontrado atualmente € a barreira cultural, expressa na frase “Nunca
se fez Isto Desta Maneira Antes”. Esta barreira € um impedimento real 4 tentativa da empresa em
chegar ao nivel III da evolugio da cadeia de suprimentos. E necessaria uma lideranga forte para
que os grupos gestores, incluindo os mais altos executivos, ndo oferecam resisténcia a derrubada

deste obstacuio.

Uma vez no nivel III de evolugdo da cadeia de suprimentos surgem necessidades de se
integrar as melhorias internas, obtidas até entdo, com planos e agdes que possam sustentar uma
rede de parceiros internos e externos que estdo mutuamente dedicados a agregar valor para o
consumidor final. O objetivo é reprojetar totalmente a rede de suprimento para estabelecer uma
constelagdio de cadeias de valor. Estas constelacSes concentrardo seus esfor¢os para estabelecer

uma vantagem competitiva.

O objetivo principal, no nivel IIT de evolucdio da cadeia de suprimento, € gerar vendas
futuras que derivem altas taxas de lucro, sendo que estas sejam provenientes de reprojeto de
processos e de melhoria nas relagdes de trabalho. Ao invés de simplesmente transferir o custo de
um participante da cadeia de suprimento para outro, o modelo proposto ajuda toda a rede de
participantes a obter taxas de lucro maiores e posi¢des mais competitivas a partir de um melhor

atendimento as necessidades de seus consumidores finais.
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A empresa no estagio IIl, portanto, nfio pode somente possuir uma estratégia voltada &
reducdo de custos, o que pode levé-la a uma limitacdo de crescimento perigosa. Por outro lado, a
empresa também ndo pode buscar vender mais indefinidamente, pois ao fazer isto a um sério
risco de se criar relagdes ndo lucrativas que consomem energia vital do negbcio. Assim, a
contencdo de custos € necessaria para a saide de qualquer negécio, mas nfo constitui a
sustentag@o para um crescimento na lucratividade. Ao mesmo tempo, estratégias agressivas de
crescimento perseguidas sem o entendimento do impacto da lucratividade podem alimentar os
desejos imediatos dos acionistas, mas nfo é sempre sustentivel ou lucrativa. O ideal, portanto, é
mesclar os dois tipos de estratégia, a que busca uma reducfo de custos com a que busca um

aumento de vendas.

Mas, o que se deve fazer a fim de que valor seja adicionado, e gerado, na cadeia de
suprimentos? Para responder esta pergunta, tem que: se determinar quio compressa serdo a
estrutura e a organizac¢fo da cadeia de suprimentos, a fim de se identificar os processos que
adicionam valor, os quais podem n#o ser vistos por constituintes isolados mas podem ser
realizados por todos os participantes em conjunto; também deve-se atentar para o planejamento
colaborativo, o qual dever ser realizado com a devida urgéncia, pois permite aos constituintes da
cadeia de suprimentos cooperar na estruturacdo e execucdo dos processos necessarios para trazer
um produto do fornecimento da matéria-prima para o consumo de produtos acabados tdo
eficientemente quanto possivel; este planejamento colaborativo inicia com o estabelecimento dos
padrdes de performance que séo criticos para os clientes e consumidores e entdo perseguir acGes
comuns para que estes padrdes sejam atingidos; os produtos devem ser projetados para serem
colaborativos, assim podem ser maximizadas as respostas positivas do mercado; os parceiros tém
que desenvolver e implementar tecnologias que déem suporte total e colaboragfio plena. Fazendo

isto, a resposta quanto ao valor adicionado (agregado) pode ser respondida satisfatoriamente.

3.11 — Aplicacdes da Logistica Integrada e da Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Embora ainda evoluindo, o conceito de logistica integrada ja estd bastante consolidado
tanto em nivel conceitual quanto de aplicacdo nas organizagdes produtivas dos paises mais
desenvolvidos. O Supply Chain Management (SCM), ou Gestdo da Cadeia de Suprimentos,

mesmo em nivel internacional, tem poucas implanta¢Bes com sucesso em empresas, € em nivel
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académico o conceito ainda pode ser considerado em construgdo. Existem inclusive alguns
profissionais que consideram o SCM como apenas um novo nome, uma simples extensdo do
conceito de logistica integrada, ou seja, uma ampliagiio da atividade logistica para além das
fronteiras organizacionais, na diregdo de cliente e fornecedores na cadeia de suprimento, como

visto anteriormente.

No que diz respeito a formagdo de novos talentos em Logistica, tanto para 2 pratica quanto
para a pesquisa, deve haver uma énfase adequada no ensino, ja dentro dos seus conceitos mais
avancados. Pesquisas recentes mostraram que a grande maioria de escolas de negodcios de
primeira linha nos Estados Unidos e na Europa ja inclui o conceito de Supply Chain Management
nas ementas de seus cursos gerenciais basicos obrigatorios, e, muitos desses programas jé
oferecem toda uma édrea de concentracio em Logistica e Supply Chain. Além da abordagem dos
sistemas logisticos, o novo ensino de Logistica d4 especial énfase as pessoas € a0 seu

relacionamento.

Conforme em Emst et al (2000), quanto maior for o nivel de modularizaggo, que implica
numa abordagem de projeto de produto onde o mesmo € formado a partir de um conjunto
padronizado de unidades menores, maior sera a facilidade para se efetuar uma terceiriza¢do do

processo produtivo.

Outro conceito importante ¢ o do adiamento (postponement) que observa que o produto se
torna diferente a medida que se aproxima do ponto de compra, ou seja, fluindo pela cadeia de
suprimento. Isto leva a oportunidades de consolidagdo o que traria beneficios reduzindo a
complexidade da manufatura, reduzindo também erros de previsdo (Emst et al (2000)). Assim, 0
adiamento poderia ser definido como um processo que adiciona valor para uma gama de produtos
finais onde os requisitos de processamento comuns a eles sio maximizados, € 0s processamentos
particulares de cada produto sdo atrasados a0 maximo, chegando proximo a data de entrega. Isto

fornece escopo para aproveitar vantagens em escala sem comprometer a variedade de produtos.

O consumidor esta forcando as empresas a diversificarem seus produtos, quase 0s tornando
totalmente customizaveis, fazendo com que as necessidades de flexibilizagdo dos sistemas de

manufatura que limitam o aumento de produtividade.
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Muitas empresas estdo explorando estrategicamente os beneficios da modularizacio ¢ da
terceirizagdio, como a Chrysler, que terceiriza como o sistema de compras € o projeto, que sdo
orientados para a exploracdo das vantagens de baixos custos de produgio e do uso de tecnologia
mais avancada. Um outro exemplo de modularizagfio e também de adiamento é a Benetton, que

tem 90% de suas vendas centradas em itens padronizados (Emst et al (2000)).

A questfio da modularizagio mereceria por si s6 um aprofundamento maior, apesar de nio

constitui objetivo central deste trabalho.

3.12 — Consideracdes Preliminares

Neste capitulo fez-se uma revisgo sobre os conceitos de Gestio da Cadeia de Suprimentos e

de Gest#io da Cadeia Logistica Integrada.

A posicdo adotada para o restante do trabalho é considerar que a Gestdo Logistica difere,
conceitualmente e na pratica, da Gestio de Suprimentos. O entendimento de gestio logistica é
para o fluxo de materiais e informagdes conforme consta em Ballou (1999) e Lambert (1998), ou
seja, estes fluxos ocorrem de fungSes logisticas, como suprimentos, transportes, de um
empreendimento consumidor para as mesmas fun¢des do empreendimento fornecedor deste. J4
para a gestdo de suprimentos, o entendimento adotado é que as fun¢des negociais de um
empreendimento fornecedor interagem com as funcdes logisticas do empreendimento
consumnidor, como exposto por Ross(1998). Assim, a gestfio logistica est4 inserida dentro de uma
gestdo da cadeia de suprimentos. A competicio que existe atualmente ¢ entendida como

ocorrendo entre as cadeias de suprimento, e no entre as empresas de cadeias distintas.

Dentro da pesquisa realizada sobre a gestfio logistica e a gestfio da cadeia de suprimentos
nada fora encontrado sobre estudos relacionados a empresas ou empreendimentos virtuais
atuando na internet que possuissem modelos de gestfio logistica ou de suprimentos. Somente
foram encontradas algumas referéncias a empresas que operam na internet, que tiveram suas

cadeias de suprimento mapeadas e estudadas.
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CAPITULO 4 — PROCESSOS DE NEGOCIO DE EMPRESAS VIRTUAIS
H

4.1 — Organizacdes Virtuais

Mudanga rapida, incerta e cada vez mais forte. Esta é a realidade de mercado mais acida
que companhias € pessoas tém que lidar atualmente. Novos produtos, até mesmo mercados,
aparecem, mudam, e desaparecem em periodos de tempo cada vez mais curtos. O ritmo da
inovacdo continua a crescer, ¢ a dire¢do da inovacgio ¢ sempre imprevisivel (Kidd, 1994). A
variedade de produtos tem proliferado a um grau exagerado e a competi¢io por imitacdo €
destruidora de margem de lucro. Agilidade € uma resposta compreensiva aos desafios propostos

por um ambiente de negocios dominado por mudancas e incertezas.

Como um dos ultimos paradigmas organizacionais, as organizagdes ageis sfo capazes de
responder 2 mudangas imprevistas e freqiientes. A determinac@o da relagdo correta entre
fornecedor e consumidor € importante para a pratica 4gil e também para a formacdo de empresas

virtuais (Meade, 1995).

Para uma companhia, ser agil é ser capaz de operar num ambiente competitivo de maneira a

gerar lucros, mesmo que as oportunidades mudem continuamente, de modo imprevisivel.

Para um individuo, ser 4gil & ser capaz de contribuir na linha de frente de uma companhia
que esta constantemente reorganizando seus recursos humanos e tecnologicos, em resposta a
mudangas imprevisiveis das oportunidades de negadcio.
Os desafios que a agilidade impde &s empresas chega aos paradigmas que a norteiam, na gestio,
produgdio e competitividade. Ela é explicitamente uma fung8io estratégica, ao invés de tética. A
competicio, segundo Goldam et al (1994), por agilidade demanda um processo que suporte a
criagdo, a produgdo, ¢ a distribui¢cdo de bens e servicos centrados na percepgdo de valor dos
consumidores. Aumentando a satisfagdo que o consumidor experimenta ao negociar com a

empresa, acaba-se por adicionar valor e aumenta o foco e mesmo a eficiéncia. OperacOes
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centradas em um unico produto sdo totalmente consistentes com producfio em massa, enquanto
que centrando uma companhia em uma linha de produtos que enriqueca o consumidor fica além

desta definicéo, pois suas necessidades nem sempre s3o bem mensuradas.

Por razBes de custo, rapidez, ¢ acesso a capacidade, instalagdes e maquindrio industrial, ou
mercados, novas capacidades negociais podem ser sintetizadas por meio de aliancas com outras
companhias que ja possuem 0s recursos necessarios. Além de participar de aliangas tradicionais
como sociedades e joint ventures, as empresas tém explorado um tipo dinimico de alianca
chamado de companhia virtual.

A alianga em uma companhia virtual minimiza o investimento em pessoal e instalacGes e
maquindrio dedicados ao novo projeto. Minimiza também o impacto de novos projetos em
instalages industriais antigas. Os recursos sfo selecionados e alocados & companhia virtual se
eles estfo subutilizados, ou se eles podem ser mais lucrativos nesta organizagio do que na

companhia “mae”.

Em se tratando de competigdo 4gil, e ndo produ¢do em massa, tudo muda rapidamente, ¢
tudo € baseado na oportunidade. A organizagdio virtual ¢ uma ferramenta organizacional para

competidores ageis.

As organizagOes virtuais refletem e facilitam trés dos principais motivos da competicio 4gil
(Goldman et al, 1994): o modelo de organizac8o virtual expressa a necessidade dos competidores
dgeis criarem ou montarem novos recursos produtivos muito rapidamente; o modelo de
organizagdo virtual expressa a necessidade dos competidores 4geis criarem ou montarem recursos
produtivos numa maior freqiiéncia e de modo concorrente por causa da lucratividade decrescente
com o tempo de vida dos produtos e servicos; a organizacdo virtual reflete a complexidade dos
mais lucrativos produtos atuais, os quais sempre requerem um acesso a um amplo espectro de
competéncias world-class — pesquisa, prototipagdo, fabricacfio, projeto, publicidade, distribuicgo,
servigo, e dentro destes, competéncias mais especificas — que qualquer outra organizacio pode

manter para satisfazer o consumidor ou identificar uma tendéncia para antecipar oportunidades.
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A organizagio virtual ¢ uma arma estratégica nas maios dos competidores ageis, ou mais
especificamente, a organizagdo virtual ¢ formada pela integracdo das principais competéncias das

firmas, recursos, ¢ oportunidades de mercado.

Existem razoes estratégicas para se usar o modelo de organizagdes virtuais, tais como:
dividir instalacdes industriais e recursos, € talvez, core competencies para aumentar o tamanho
aparente ou a cobertura geografica que um competidor pode oferecer ao consumidor, ter massa
critica ou ser um competidor de classe mundial; e dividir os custos de risco e de infra-estrutura
para entrar no mercado. O custo de entrada para pequenos € grandes competidores esta crescendo
rapidamente. Dividir os custos de uma tecnologia pré-competitiva, de instalagdes industriais, e de
recursos permite que sejam gastos maiores esforcos na customizagio das funcionalidades do

produto ou servigo que fornecem vantagem competitiva.

Os competidores do mercado estfio se unindo em organizagdes virtuais para tirar vantagem
da sinergia que este tipo de organizagfo permite, € maximizar os recursos que eles usam para
distingui-los frente seus consumidores. Os competidores 4geis tém que lidar com janelas de
oportunidades para seus produtos e servicos que abrem e fecham muito rapidamente (Kidd,
1994). Na competicdo agil, € razoavel esperar que a empresa possa usar uma organizagdo virtual
ndo para fazer um produto em particular, mas para fazer rapido o bastante para explorar a janela
de oportunidade no seu pico mais lucrativo. Neste caso, a empresa formaria uma organizagio
virtual para trabalhar num conceito de produto ou servico a fim de concorrer com outras firmas, €

encontraria a janela de oportunidade em tempo para obter altos lucros.

Embora pareca insensato para os fabricantes de produtos em massa, 0s competidores ageis
usarfio mais e mais o conceito de organizagfio virtual para dividir, estrategicamente, 0s mercados,
consumidores, e a lealdade destes. O conceito de coparticipago ¢ um dos exemplos deste tipo de
estratégia. Num mercado de organizagdes virtuais, o conhecimento, a lealdade dos consumidores,
e os contatos no mercado sdo competéncias fundamentais para serem partilhadas para beneficio

mutuo.

O conceito de organizagio virtual permite que habilidades e servigos sejam combinados em

solugdes tnicas para o consumidor (como em Bremer et al (1999)). Permite que pequenas
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empresas compitam na mesma escala que corporacbes gigantes, em termos de vendas e

fornecimento de solucGes aos consumidores.

As caracteristicas de uma organizacgo virtual s&0 o uso de um novo modelo organizacional
que liga pessoas, recursos € idéias por meio de tecnologia (que nfio é um requisito fundamental
para se fazer a ligac#o). Outras caracteristicas-chave sdo: a organiza¢do tem que ser adaptavel ao
extremo; tem que ser agil quanto a sua estrutura, regras, € assim por diante; e fundamental, uma
organizagfo virtual € uma integrac@io de competéncias-chave distribuidas entre um ntimero real
de organiza¢Oes, motivadas pela identificacfio de uma oportunidade e definida por tal. Ou seja,
uma vez sanada a demanda criada pela oportunidade, a organizacgdo virtual pode ser desfeita
(Kidd, 1994).

A organizagfo virtual € tida como de classe mundial e excelente nas suas competéncias-
chave. Tem também a tecnologia de classe mundial nas solugdes de produtos ou servigos. Os

membros de uma organizacéo virtual t€m que lidar entre si com confianga e de uma maneira leal.

Exemplos de empresas virtuais, no mundo real, crescem fortemente. Um grande ntimero de
empresas aéreas, como o Internet Group, que € a juncfio de empresas de marketing e propaganda
com bancos de investimento, para explorar uma oportunidade de negécio, ou extrapolando o
conceito, o consdrcio montado pela Volkswagen em Rezende no Rio de Janeiro, onde se
juntaram competéncias principais para a fabricagdio de um produto, sdo bons exemplos de
empreendimentos virtuais, pois o mercado lida com estas empresas como se as mesmas fossem

entidades tinicas.

O que torna a organizagfo virtual valiosa sfio as reducfes em tempo, custos, € riscos, € o
aumento nas capacidades de servi¢o e nos relacionamentos adquiridos quando da integracéio das
competéncias-chave e dos recursos dos participantes enquanto colaboram intensivamente com o

consumidor através do ciclo de crédito-compra.

O conceito da organizagfo virtual e seus mecanismos usados para se configurar nfo sio
propriamente novos. Nem ao menos a idéia de cooperacdo o é; mas sim o grau de uso e

intensidade da cooperacfio. Cooperacéo, € colaboragdo entre companhias, € entre competéncias-
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chave distribuidas, sfo bastante familiares na forma de sociedades, joint ventures, aliancas
estratégicas, consorcios, € acordos de licenciamento e royalties. Ndo € necessdrio, portanto, ter

uma nova estrutura legal para se formar uma empresa virtual (Kidd, 1994).

Muitos aspectos da corporagio virtual estdo se materializando. Numa corporagfio virtual,
muitas entidades juntam forcas por meio da cadeia de suprimentos para produzir um produto ou
servico comuns. Quando o produto alcanga o fim do ciclo de vida, a corporacgio virtual se rompe

para formar novas aliancas para produzir outros produtos e servigos (Kuglin, 1998).

A corporagdo virtual opera num cenério global de competidores e mercados globais, ciclos
de vida curtos, e consumidores com expectativas acima da média. As tradicionais definicdes de
empregados, acionistas, sindicatos, € comunidades serfo aglomeradas por novas defini¢des para
estes parimetros sob a Otica dos fornecedores de solugdes para telecomunicagdes, parceiros de
tecnologia de informagdo, operadores logisticos, e instituicbes financeiras, conforme Kuglin
(1998). Neste cendrio, a sobrevivéncia de uma empresa dependera fortemente da sua habilidade

em identificar e focar suas operagbes sob suas competéncias principais.

4.1.1 — Dividindo custos com Infra-estrutura, de P&D, e de riscos.

Para uma pequena empresa, acessar um equipamento de manufatura especializado pode ser
uma justificativa cabal para se fazer parte de uma organizagio virtual. Para uma empresa de
grande porte, pode ser a possibilidade de partilhar custos de P&D, pois todos os seus recursos s2o
gastos nas operagdes corriqueiras. Portanto, um tipo de organiza¢do virtual é formado pela
necessidade de se fazer coisas que uma companhia sozinha néo seria capaz, devido aos custos

incorridos.

4.1.2 — Juntando Competéncias-Chave Complementares

A segunda razfio estratégica para se usar o conceito de organizagdo virtual € a mais
genérica e terd maior numero de variantes. O objetivo é unir competéncias-chave
complementares para servir consumidores, 0s quais n#o poderiam ser atendidos pelas companhias
em separado. Cada membro da organizac8o virtual € escolhido levando-se em consideracgo o que

tem de tnico que possa ajudar a atender a demanda especifica solicitada pelo consumidor.
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4.1.3 — Reduzindo o tempo de Conceito a2 Ponto de Venda por Meio de Compartilhamento

Uma terceira razfo para explicar a validade de uma organizacio virtual € a habilidade de
multiplas companhias operarem em paralelo, fazendo vérias tarefas aoc mesmo tempo. No
processo, a velocidade de desenvolvimento € aumentada, e o tempo para se ir do conceito a fazer
dinheiro com o projeto € reduzido, bem como os custos do desenvolvimento. O projeto deve ser
incluido como um processo de produgdo, mas producéo concorrente coloca uma demanda grande
nas companhias participantes por compatibilidade cultural, tecnolégica e de processo de negécio.

Isto para reduzir o time-to-market, aumentar a qualidade e baixar os custos.

No mundo comercial, a medida do tempo de conceituacdo até fazer dinheiro ¢ importante,
pois mensura quéo 4gil € uma companhia. Numa organizacfo virtual, este tempo é reduzido, em
parte por ndo ter que se construir novas instalages ou encontrar, contratar e treinar novos
empregados € em parte por envolver parceiros que utilizam operacdes concorrentes. Estendendo
as licdes aprendidas sobre engenharia concorrente para “qualquer coisa” concorrente, ou seja,
eliminar processamento em série a0 maximo, a organiza¢do virtual permite que um grupo de
companhias cri¢ um empreendimento concorrente composto somente de competéncias de classe

mundial para que se produza um determinado produto.

4.1.4 — Aumentando as Instala¢des Industriais e 0 Tamanho Aparente

A organizacéo virtual € o caminho para aumentar aI?habilidade de satisfazer e enriquecer Ox‘?
consumidor. Para pequenas organizacdes, servir o cons{lmjdor por meio de uma organizag:éd
virtual permite que se mostre profundidade de backup, félego adicional de capacidade, e uma
habilidade financeira adicional para lidar com o que o consumidor possa ver como uma
oportunidade fadada a grandes empresas. A necessidade de se aumentar o tamanho aparente das
instalagdes, € o escopo, ndo estd limitado a pequenas empresas competindo por grandes
oportunidades. Como estd emergindo um mercado global, com consumidores espalhados por
todo o mundo € empresas precisando fornecer uma interface global para seus consumidores, a
habilidade de uma empresa virtual de servir o consumidor em qualquer parte do mundo se

converte em uma competéncia importante.
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4.1.5 — Ganhando Acesso a Mercados e Partilhando Mercados ou Lealdade do Consumidor

O acesso a mercados e a lealdade a produtos sio duas valorosissimas competéncias-chave
de uma organizagdo. Numa organizagfio virtual, elas podem ser partilhadas, Exemplos disto

pipocam, como a variedade de operagdes de franchising, de co-marca (cobranding).

4.1.6 — Migrando de Vendas de Produtos para Vendas de Solucdes

A sextd razio para se utilizar a organizacio virtual tem a ver com & necessidade de se
mover para uma clara percepgdo de como © consumidor enxerga valor. O mesmo produto pode
ter diferentes valores para diferentes consumidores ao mesmo tempo. O valor de solucbes €
contextualmente dependente de qual significancia serd dada pelo consumidor. O ponto principal €
que a organizagio virtual € um mecanismo que permite o enriquecimento da dimensdo de

agilidade.

As oportunidades fornecidas pelas organizagGes virtuais sfo valiosas para uma organizacdo
se mover para uma precificagdo do produto baseado no valor percebido pelo consumidor
(Goldman et al, 1994). O que se assume € que cobrar o consumidor com uma percentagem do
valor fornecido & uma extensdo natural de fornecer produtos customizados € que os consumidores
irio responder apropriadamente, atribuindo um valor maior ao produto. Um corolério € vélido:
um consumidor, que obtém pouco valor de um produto ou servico, paga, correspondentemente,

menos pelo produto ou servigo.

O consumidor nfo vé uma solugdo a seus problemas, e sim o valor, em todas as ofertas de
produtos € Servigos. E necessario ultrapassar um determinado limite de sofisticacdo para que o
consumidor veja o produto ou servico como uma solugéo. Algumas vezes se faz necessario que
produtos ou fornecedores de alto grau de especifidades embutidas juntarem-se em uma
organizagdo virtual com outros fornecedores de grande habilidade, formando um principio
generalista de comtrato. Este simtetiza os conhecimentos de um grupo especializado de

fornecedores em um produto baseado em solugdes com valor percebide pelo consumidor.
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4.2 — O Conceito de Rede Virtual

O sucesso da organizacdo virtual estd amarrado & habilidade das companhias reais de
formar organizagGes virtuais de forma rdpida para atender uma oportunidade emergente. A
capacidade de se trabalhar intensivamente com outras organizacdes e de ser capaz de confiar
nelas desde o inicio de um projeto € aumentada por acordos de pré-qualificaciio baseados em
compromissos confratuais e nos atributos das companhias. Pré-qualificaco significa um meio
estitico de se satisfazer uma necessidade de um competidor 4gil (Kidd, 1994). Seria muito mais
vantajoso ter também uma base dindmica de um acordo anterior sobre como preparar as

companhias para interagir umas com as outras.

O conceito de sociedade numa organizacgfo virtual € relativamente novo. H4 a necessidade
de se acomodar no conceito a possibilidade de uma companhia ser membro de muitas
organiza¢Qes virtuais ao mesmo tempo e ter uma grande variedade de atuais e futuros sécios. A

intensidade da oportunidade e a profundidade do potencial de cooperagdo e colaboragio numa

organizagdo virtual sugerem a possibilidade de meios mais dinimicos para que se facilite a
formagdo de uma organizagfo virtual ao invés de acordos de pré-qualificacfio, onde sdo definidas
as participantes do empreendimento virtual, € a esta maior dindmica d4-se o nome de redes

Virtuais.

Uma rede € uma coleg8o aberta de socios pré-qualificados que concordam em formar um
pool de membros potenciais de organizagdes virtuais. Pode-se imaginar que organizar um grande
nimero de empresas fornecedoras dentro de um pool de recursos dos quais saira um nimero de
empresas, € que estas serdo requisitadas para fornecer servicos aos consumidores em qualquer

industria e competirdo diretamente com as maiores empresas daquela industria, nfo € nada facil.

Uma rede mais agressiva poderia ter um nimero de membros flutuantes ao invés de fixos,
com seus membros passando por vérios setores industriais para expandir as oportunidades junto
aos consumidores. A despeito de como € organizada, uma rede eficaz tem que possuir uma
maneira de identificar competéncias-chave que evoluem nos seus membros, bem como da

mudanca de seus membros. Ha que se ter meios de prever mudancas de “grandes competéncias™
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que a rede como um todo pode suportar, sintetizando-as para sair de uma escala pequena, mais

limitada das competéncias de seus membros.

O modo pelo qual a rede identifica e qualifica as oportunidades para a organizaggo virtual
também ¢é vital para o sucesso do negécio. As redes podem usar capacidades centralizadas ou
distribuidas de publicidade, mas quando uma oportunidade € identificada, o mecanismo para a

escolha de parceiros tem que ser claramente estabelecida.

Com a rede, ha uma oportunidade tinica para estabelecer metodologias de relacionamento
para serem utilizadas como oportunidades nascentes na organizagfo virtual. Conforme se ganha

em experiéncia, a necessidade destas metodologias decresce.

Finalmente, o conceito de corporagdes gigantes em um mundo altamente competitivo tem
sido questionado. Uma importante tendéncia nas grandes corporagdes ¢ a utilizagdo do conceito
de organizacdo virtual para se dividirem em pequenas colecdes de corporagdes, cada uma
responsével por atingir metas e objetivos fixados pela holding. A IBM e a AT&T ja se utilizam

deste conceito, € Com Sucesso,
4.3 — Organograma Funcional para uma Organizac¢io Virtual Global

Em um projeto desenvolvido por universidades do México, da Alemanha e do Brasil,
representado pela USP-Sdo Carlos, financiado por um organismo oficial do governo aleméo
(Bremer et al, 1998), fora desenvolvido um organograma para uma organizagdo virtual, o qual

serd pormenorizado a seguir.

Os objetivos principais do projeto, depois do desenvolvimento de um organograma
funcional, sdo entender suas trés entidades negociais, suas relagdes ¢ interacBes, e continuar
pesquisando o desenvolvimento e adaptagdo deste organograma em um ambiente de negécios

real. O ambiente Global de Negdcios Virtuais é composto das seguintes entidades de negocio:

Clusters Virtuais Industriais (VIC): agregagdo de companhias de diversas indistrias, com
competéncias bem definidas e focadas, com o propdsito de obter acesso a novos mercados ¢

oportunidades de negécio por meio de alavancagem de seus recursos;
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Broker do Empreendimento Virtual (VEB): ¢ uma entidade de negécio que € responsavel pela
busca de oportunidades no ambiente global e por possibilitar a criagdo de Empreendimentos
Virtuais. O VEB executa o processo de busca e selecdo de parceiros, e configura a infra-estrutura
necessaria para a formaco/acordo da Empresa Virtual (informagbes/aspectos fisicos, legais,
sociais e culturais). Para alcancar seu objetivo os VEBs usam os servigos fornecidos pelos VICs;

Empreendimentos Virtuais (VE): redes temporérias de companhias independentes, ligadas por
tecnologia de informacfio, que compartilham competéncias, infra-estrutura e processos de

negécio, com o propdsito de preencher uma necessidade especifica do mercado.
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Figura 4.1: Organograma F. uncional de uma Organizagdo Virtual Global (Ad&ptado de Bremer
et al (1998))
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Em um organograma funcional de uma organizagfio virtual global as tr8s entidades de
negdécio sdo descritas nos termos dos seus principais produtos, principais processos e

competéncias principais (vide Figura 4.1).

O Empreendimento Virtual € criado quando uma oportunidade para negécio pode ser
explorada pelo Broker por meio de um levantamento das competéneias apropriadas dos membros
do Cluster Industrial Virtual. O Broker procurarad por oportunidades de negécio ao redor do
mundo, ou recebera requisicdes de servicos/produtos especificos. Para satisfazer a demanda, o
Broker procurara parceiros no Cluster Industrial Virtual para fazer a melhor combinagio de
competéncias que como um todo satisfarfio as necessidades do consumidor. O sucesso de um
Empreendimento Virtual depende da habilidade do Broker de assegurar a integracio de
competéncias e a cooperagdo entre os parceiros. Mais do que isto, o Broker tem que configurar
adequadamente a infra-estrutura do Empreendimento Virtual. Uma vez que um membro do

Cluster Industrial Virtual € escolhido, ele se torna parceiro do Empreendimento Virtual.

Também ¢ decisivo que os produtos principais dos Empreendimentos Virtuais sejam
produtos finais, destinados ao consumidor final. Estes empreendimentos competem por
oportunidades globais no mercado, como qualquer outro empreendimento, especialmente em
produtos de curto ciclo de vida (Bremer et al 1999). O ciclo de vida do Empreendimento Virtual
esta relacionado 2o ciclo de vida dos produtos que produz. Entretanto é importante que ambos
ciclos de vida sejam integrados de uma maneira que se assegure que o Empreendimento Virtual
satisfard o ciclo de vida completo do produto. Este é um problema importante, pois dificuldades
podem ocorrer se o ciclo de vida do Empreendimento Virtual for menor que dos produtos que
produz, por exemplo, nos casos quando o Empreendimento Virtual nfio est4 preparado para gerir
atividades de poOs-manufatura, formecendo suporte e assisténcia técmica (manutencic) dos
produtos.

Os principais processos de um Empreendimento Virtual nfio sdo distintos daqueles de um
empreendimento tradicional. Estes processos podem incluir o seguinte: Desenvolvimento do
Produto, Gestdo da Cadeia Logistica e de Suprimentos, e Gestio da Producfio. Apesar disto, estes
processos devem levar em consideragfo as caracteristicas principais do Empreendimento Virtual,
por exemplo, distribui¢do mundial. Entretanto, em todos os processos mecanismos de cooperacio

e coordenagdo para este ambiente especial devem ser implementados. Novas préticas tém que ser
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incorporadas, cujo exemplo pode ser Engenharia Concorrente Global, Gestéio da Distribui¢fio de

Suprimentos e Servigo Global de Assisténcia.

Para ser competitivo um empreendimento com estas caracteristicas tem que ser um
fornecedor de baixo custo bem como um comprador de produtos de massa customizados, além de
um inovador. Para tanto, faz-se uma integraco e agregacdo de competéncias-chave dos parceiros
(Bremer et al, 1999). Pode-se dizer que esta capacidade de integracio e agregaclo devem ser
consideradas as competéncias-chave de um empreendimento virtual. E o foco do
empreendimento serd o conhecimento da tecnologia, do produto e do negdcio, dos membros do

empreendimento.

Como visto anteriormente o Broker procurard no Cluster Industrial Virtual, procurando
configurar um Empreendimento Virtual pela combinago satisfatéria das competéncias em uma
Cadeia Virtual de Competéncia, que sera a ligagfo entre os requisitos dos consumidores com ©

produto ou servi¢o, como na figura 4.2.

Oportunidade Cadeia Virtual de Competéncias

Competéncia- Competéncia-
chave

1. : Competéncia-

chave

Produto

Figura 4.2: Cadeia Virtual de Competéncias (Adaptado de Bremer et al (1997))
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De acordo com a descrigfio da configuracfo de um Empreendimento Virtual, existem cinco
passos a serem seguidos. O primeiro consiste na criagdo da Cadeia Virtual de Competéncias de
acordo com as necessidades dos clientes, pelo Broker, conforme denotado na Figura 14.
Utilizando a cadeia como perfis dos parceiros ideais, o Broker procura por parceiros que
preencham os requisifos da cadeia virtual de competéncias no banco de dados do Cluster
Industrial Virtual. No tereeiro passo o empreendimento deve ser selecionado entre os parceiros
identificados. Depois de selecionados os parceiros, o que nfo satisfaz completamente todos os
requisitos, 0s mesmos t€ém que ser bem adaptados as capacidades postuladas. No tltimo passo o
Cluster Industrial Virtual deve identificar gaps na Cadeia Virtual de Competéncias para fechd-la

adequadamente, por meio de modifica¢des nos requisitos de competéncia.

4.4 — Tecnologia de Informacio em Empreendimentos Virtuais — Internet

Como os empreendimentos estdo se tornando cada vez mais globalizados, configurados

cada vez mais por pequenas ¢ autdnomas unidades organizacionais, com um grande grau de

integracdo entre cada unidade, dentro ¢ fora da organizac¢fo, ndo faz mais sentido ter um meio de
comunicacdo “preso” dentro dos limites da organizagio (Belhot et al, 1997). A cooperagdo por
mieio do compartilhamento de informacfo, o que resulta em muitos casos em cortes de custos

transacionais, pode ser muito lucrativo para as empresas.

O desenvolvimento deste cenario de sistemas e servi¢os de comunicagio e informago cada
vez mais dindmicos faz com que a necessidade de uma atuagfo global e dinAmica seja cada vez
mais forte, conforme Belhot et al (1997). Entfio, o desenvolvimento de uma infra-estrutura
eficiente de informag¢8io que permita a uma empresa ou empreendimento agir e responder a esta

nova dindmica de negocio pode ser considerada uma importante vantagem competitiva.

O desenvolvimento da Internet foi baseado na Agéncia de Projetos e Pesquisas Avancadas
de Defesa dos Estados Unidos da América. No inicio, a Internet estava restrita a algumas redes
universitérias, do governo e militares. Atualmente a Internet tem um alcance mundial e representa

um meio de informacfio para empresas fazerem negdcios.
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A arquitetura da internet é principalmente baseada no servigo de transporte orientado por
conexdo o qual € suportado pelo protocolo TCP/IP (Transport Control Protocol/Internet
Protocol). Servigos como o FIP (File Transfer Protocol) e o http (HyperText Transfer Protocol)
sio implementados sobre o protocolo TCP/IP. O http € usado no WWW (World Wide Web) como
um meio de transporte de arquivos do tipo HTML (Hypertext Markup Language), os quais apos
interpretados por um Web Browser (por exemplo, Netscape) sdo chamados de paginas. As
capacidades multimidia presentes na Web tém tornado a Internet muito popular (Bremer et al,
1997).

Um empreendimento virtual é baseado na exploragdo das principais competéncias dos
parceiros do empreendimento. Cada parceiro contribui com sua competéncia-chave. De acordo
com 2 definicdo apresentada neste texto, as competéncias sdo dindmicas. Um requisito importante
para a infra-estrutura ¢ a possibilidade de lidar com este tipo de competéncia, o que significa
flexibilidade para armazenar conhecimentos ¢ adaptabilidade para representar as competéncias de

dcordo comi as tarefas que sfo necessdrias.

O groupware ¢ usualmente definido como tecnologia de informacdo usada para ajudar
pessoas a trabalhar em conjunto com mais eficacia. Os beneficios genéricos do groupware sdo:
melhora no fluxo de trabalho, diminuicsio no tempo de execugio de uma tarefa, melhora na
comunicacio pela utilizagdo de computadores, organiza¢do, indexagdo, armazenagem e
facilidade de localizagio de informagfio e compartilhamento de recursos de hardware. Para
implementar estes ganhos via trabalho cooperativo via suporte computadorizado, a necessidade

de um software para colaboragdo em grupo se faz primordial, segundo Bremer et al (1997).

Existern seis tipos de aplicacdes groupware. Estes tipos podem ser utilizados como funcdes

iniciais para a infra-estrutura de informacio de um empreendimento virtual:
Sistemas de Trocas de Mensagens — focando a sincronia de comunicagdo entre os usudrios;

Sistemas Multi-usudrios de Edi¢do — com o prop6sito de suportar trabalho colaborativo ¢

simultineo entre diferentes usudrios num mesmo documento;
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Sistemas de Suporte a Decis@o e Salas Eletrénicas — aumentando a qualidade e a produtividade

do trabalho colaborativo;

Sistemas Conferencistas — sistemas de convergéncia computacional e de telecomunicacbes para

suportar frabalho colaborativo;

Sistemas Baseados em Agentes Inteligentes — se apodera de parte dos processos de tomada de

decisdo dos usuarios;

Sistemas de Coordenagdo — aumenta a capacidade de gestio dos lideres de grupo.

Por outro lado, os novos desenvolvimentos da tecnologia de Internet com o aumento do uso
do WWW e a seguranca crescente adicionada por firewalls, ou portas de entrada, os quais
restringem o acesso a paginas e sifes por meio de senhas e cartdes inteligentes, permitiu o
desenvolvimento de redes intra-organizacdes (Bremer et al, 1997). Tais redes fechadas sfio
conhecidas como Intranet. Adicionalmente, a integracio de servidores Web com sistemas de
banco de dados via CGI (Commom Gateway Interface) e linguagem Java, permite o uso de Web
Browsers como um froni-end para sistemas de banco de dados distribuidos, permitindo a
migracdo de sistemas customizados de informagfo corporativa para um ambiente Intranet ou

Internet.

No que diz respeito a um ambiente Internet ou Intranet, o uso de sistemas plug-and-play
permite que se criem padrdes. O fornecimento de seguranca para o fluxo de informacio e de
documentos, tanto externamente quanto internamente ao grupo com o qual se coopera, também &
um fator que pesa a favor deste tipo de ambiente, serm falar na facilidade de replicacfio permitida
por meio da troca de informacio e de documentos independentemente do tempo e do local, e na
facilidade de desenvolvimento de novas aplicagbes, tornando possivel que usudrios finais possam
gerar suas proprias aplicagdes, bem como gestores de sistemas e desenvolvedores possam gerar

aplicacdes criticas.
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Entdo o uso da Internet, ou da Intranet, ou ainda de uma alternativa hibrida, pode ser de
muita valia para o sistema de informagGes do Empreendimento Virtual, tanto em termos de

tecnologia quanto em termos de custos.

4.5 — Terceirizacdo e Inovaciio em Empresas Virtuais

Em todo o mundo, as companhias estdio perseguindo a inovagdio por meio de
descentralizacgo, downsizing, e formacgo de aliangas. O motivo por tras desta tendéncia ¢ a
crenca que a burocracia € um mat negbcio, enquanto a flexibilidade ¢ uma coisa boa (Engardio,
2000). Enquanto a maioria das empresas ainda tratam a terceirizagfio como uma tatica localizada,
uma pesquisa conduzida em 1996 revela que um tergo das empresas tém uma politica estratégica
explicita quanto a terceirizagdo (Alexander et al, 1996). Motivagéo ndo falta, como reducéo de
custos, livrar-se de processos que ndo sejam principais e essenciais, ¢, em s¢ tratando de sistemas
de informacdo em particular, quando se tem a percepgao que o processo terceirizado seja melhor
(King et al, 2000). O setor de servigos apresentou um crescimento alto nos dltimos anos em
relagio ao setor manufatureiro. Isto se deveu a alta taxa de terceirizagio do setor de manufatura

(Fixler et al, 1999).

Essencialmente, o que torna wma empresa virtual um competidor com relativa vantagem
sio os incentivos e a resposta rapida. Este tipo de empresa coordena muita parte de seu negécio
por meio de orientagSes de mercado, onde agentes livres vém comprar e vender bens e servigos.
Entdio uma empresa virtual pode usar o poder das forgas de mercado para desenvolver, fabricar,
fazer propaganda, distribuir e dar suporte a seus produtos de maneiras que empresas tradicionais

ndo podem fazer.

Ao usar incentivos muito poderosos baseados no mercado, uma empresa virtual pode
rapidamente conseguir acesso a0S Iecursos técnicos que precisa, se OS mesmos estiverem
disponiveis, conforme em Teece et at (1996). Em situagGes onde a tecnologia estd mudando
rapidamente, grandes companhias que tentam fazer de tudo dentro de seus limites poderdo ter
sérios problemas quando competirem conira pequenas companhias com empregados bem

treinados e motivados.

111



Mas os mesmos incentivos que tornam a empresa virtual poderosa, a deixam vulneravel.
Como os incentivos crescem e o risco também, a coordenacdo entre as partes por meio do
mercado se torna mais e mais dificil, porque muito de recompensa pessoal estd em jogo. Cada
parte que € necessdria para perfazer a atividade de desenvolvimento, por exemplo, age em seu
proprio interesse. Com o passar do tempo, segundo Teece (1996), a inovaciio pode gerar
surpresas imprevistas que trabatham como vantagem para outras partes e como desvantagem a
outros. O resultado: parceiros uma vez amigaveis, podem se tornar incapazes de se alinhar
estrategicamente, e a coordenagio das atividades de desenvolvimento falha. Ao contrario,
empresas tradicionais, geralmente nfio premiam pessoas por confrontarem-se com riscos, mas
estabelecem processos para resolver conflitos e coordenar todas as atividades necessarias para a

inovagdo.

A informag8o necessaria para integrar uma inovagdo autbnoma com tecnologias existentes
€ bem entendida e pode ser codificada nos padrdes industriais. InovagSes sistémicas, por outro
lado, deixam os desafios gerenciais para a troca de informaces. Até por sua natureza, as
inovagdes sistémicas requerem compartithamento e coordenacfio de informacdes por meio de um
sistema produtivo inteiro. Aqui estd onde uma abordagem virtual pelo mercado para conseguir
inovar faz sérios estragos estratégicos. Companhias ndo afiliadas conectadas por contratos nem
sempre conseguirdo alcangar uma coordenagio suficiente. Cada empresa querera que a outra faca
mais, enquanto que cada uma estard também procurando por meios de conseguir o maior ganho
de inovag#io. O compartilhamento de informacgio pode ser reduzido ou enviesado, como cada
empresa busca conseguir mais sobre os gastos dos outros, em muitos casos, a troca aberta de
informages que alimenta a inovagdo sistémica serd muito mais facilitada dentro de uma empresa

do que fora de suas fronteiras.

Coordenar uma inovagdo sistémica ¢ particularmente dificil quando os padrdes industriais
ndo existem e tém que ser criados. Nestes casos, organizagSes virtuais encontram problemas
estratégicos. Considerando como os padrdes técnicos emergem, os participantes do mercado
devem ponderar muitas tecnologias concorrentes e eventualmente buscar uma delas. Existem
vencedores e perdedores entre os competidores no mercado, e perdedores em potencial podem

tentar fazer menos efetiva e mais fraca a empresa lider ou fragmentar o padrio emergente,
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promovendo um rival. At¢ que um vencedor claro apareca, os consumidores podem escolher

esperar ao invés de comprar da empresa virtual, o que denotaria uma escolha errada.

Como virtude de seu tamanho e escopo, uma companhia tradicional pode ser capaz de criar
um novo padrio simplesmente por escother adotar uma tecnologia em particular. Se a grande
empresa s€ compromete com uma determinada tecnologia, os consumidores, e outras empresas
que promoviam tecnologias rivais, serdo persuadidas a seguir o padrdo. Empresas virtuais,
entretanto, que podem ficar brigando para resolver conflitos dentro de suas redes, nfo sero
capazes de quebrar esta corrente nesta complicada batalha por padrdes de mercado. Os players

numa rede ndo serfio capazes de se coordenar para agir como uma grande empresa.

Uma vez que um novo padrio esta estabelecido, as organizagBes virtuais podem gerir
inovagbes decorrentes muito bem. Mas quando a industria inicia um avango tecnologico rumo a

um nivel superior, o ciclo descrito anteriormente reinicia.

Entdo, qual a estrutura organizacional adequada? Hoje em dia poucas empresas podem
assegurar um desenvolvimento interno de todas as tecnologias que podem fornecer uma
vantagem no futuro. Em cada empresa ha um mix de abordagens: algumas tecnologias s@o
compradas de outras empresas, outras s3o adquiridas por meio de licenciamento, parceria, €
aliancas, e outras tecnologias criticas s&o desenvolvidas internamente. Embora as redes com seus
incentivos muito poderosos possam ser eficazes, no curto prazo, com uma tecnologia em
imutavel, no longo prazo elas nfio se adaptardo bem quando a tecnologia se desenvolver e as

empresas tiverem que se apoiar em certas capacidades internas para continuar no mercado.
A popularidade das empresas virtuais ¢ da descentralizacio cresce, em parte, pela

observacio de um curto espaco de tempo, sem levar em consideraciio um horizonte de tempo

mais longo.
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Tipo de Inovacido

|

Autdonoma Sistémica

—— Existem | Empreendimento Alie-se, mas

: Fora Virtual - com euidade
Capacidades
Necessdrias ) '

Tém Alie-se ou faca Faca vocé
T quESeEr | yocé mesmo mesmo
criadas

Figura 4.3: Resumo das Estratégias para Terceiriza¢do: Ligando a Organizacdo & Inovagdo
(Adaptado de Teece (1996))

A figura 4.3 resume como deve ser obtida inovagfio, autdnoma ou sistémica, uma vez que

as capacidades necessarias para se inovar podem estar fora da empresa ou tém que ser criadas.

4.5.1 — Estratégias de Terceirizacio de Tecnologia e Sistemas de Informacfo para
Organizacdes Virtuais

A terceirizagdo, segundo Venkatraman (1997), deixou de ser um fabu entre os profissionais
de tecnologia de informagéo, tornando a questio sobre o que terceirizar mais importante do que a
questdo precedente: deve-se ou ndo terceirizar. Uma vez que as empresas redirecionam

conhecimentos e capacidades internas valiosos para areas de mais alto valor agregado.

Nenhuma empresa pode, ou deveria, fornecer todas as capacidades para seu centro de vator
internamente. A estratégia de negdcios de muitas empresas incorpora a terceirizagiio de servicos
de tecnologia (como sistemas de informacio e tecnologia de informacdo) a fim de se ganhar

competitividade, focando no negécio principal (Sherwood, 1997).

Varias experiéncias tém sido realizadas no intuito de terceirizar, como a observada em de
Kok (2000), onde um modelo que procura alocar para terceiros o excesso de capacidade,
mediante uma taxa de risco (financeiro), foi desenvolvido para uma linha de processamento
continuo, que denota um valor estratégico abaixo do qual ndo se torna interessante a opgio da
terceirizacdo. A estratégia de fornecimento € balancear os conhecimentos requeridos e
competéncias de fontes internas e externas. As empresas de terceirizacio sio capazes de trazer
sua expertise para melhorar os niveis de custo das operagdes do centro de dados, manutencio de

sistemas, e redes de telecomunicacdes tanto quanto aumentar os servicos de help desk e de
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atualizagéio de sistemas. Isto livra recursos internos 4 empresa terceirizante muito valiosos para

que possam se dedicar a atividades de maior valor para estas empresas.

Em Venkatraman ef af (1998) postula-se que os modelos atuais de estratégia, e de estrutura,

s3o muito inadequados para fazer frente 4s mudangas iminentes da era da informag#o.

Prosseguindo, a idéia de uma organizacdo virtual como uma estrutura distinta (como
funcional, divisional ou matricial) ¢ rejeitada. Ao invés disto, eles tratam a virtualidade como
uma caracteristica estratégica aplicavel a qualquer organizagio, desde organizacbes centendrias
que manufaturam cimento, quimicos e automéveis, como a novos entrantes caracteristicos do
mercado altamente mutivel da alta tecnologia. A virtualidade € tratada como uma estratégia que

reflete trés vetores distintos, mas interdependentes:

Interagdo com o consumidor: lida com novos desafios e oportunidades para interagOes
comipanhia-consumidor. A tecnologia da informacdo agora permite aos consumidores
experimentar remotamente produtos € servigos e participar ativamente da customizacio dos
Mesmos;

Configuragdo de Ativos (fornecimento virtual): este vetor da estratégia foca nos requisitos para
que uma firma fique virtualmente integrada numa rede de negécios, em contraste ao modelo de
integracdo vertical da economia industrial. As empresas que usam a internet para perfazer
transacdes business-to-business, conhecido corriqueiramente por b2b, podem estruturar € gerir
um portifélio dindmico de relacionamentos para agrupar © coordenar os ativos necessarios para
entregar valor aos consumidores;

Conhecimento Influencidvel: este vetor diz respeito as oportunidades de influenciar diversas
fortes de conhecimento e aprendizado dentro e fora das fronteiras da organizagio. A tecnologia
da informacio permite que o conhecimento € a habilidade se tornem direcionadores da criagio de

valor, permitindo que a empresa atinja os resultados esperados.

Nenhum destes vetores isoladamente capturam a potencialidade de oportunidades de uma
organizagdo virtual: suas interdependéncias criam novos modelos de negocio. Segundo
Venkatraman ef al (1998), a organizagfo virtual € vista como uma abordagem estratégica que €

singularmente focada na criago, manutencdo ¢ uso eficiente de ativos-chave, intelectuais e
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conhecidos, enquanto entrega a seus clientes ativos fisicos tangiveis, em uma complexa rede de
relacionamentos. O centro da légica da organizacdo virtual, entdo, estd na tecnologia da

informacgo.

No que diz respeito 2 interacdo com o consumidor, primeiro vetor identificado, postula-se
que as interacGes de uma companhia com seus consumidores (e consumidores finais), na era
industrial, ocorreu por meio de uma rede de distribuicfio multi-estigio envolvendo atacadistas,
varejistas, atendimento ao consumidor, e franqueados. O foco predominante estava na
distribuicdo eficiente dos produtos em uma linha peculiar de fabricantes aos consumidores. A
economia digital global permite estabelecer e influenciar o elo de informagfio de méo dupla que
conecta a empresa e seus consumidores — embora por meio de mecanismos remotos e nio
sincronizados. Este elo se faz possivel ndo somente por meio de produtos e servigos aos

consumidores mas também por produtos e servicos 52b.

Pode-se dizer que existermi trés estdgios de interagdo com o consumidor, os quais sdo
experimentacdo remota de produtos e servigos, customizacio dindmica, e comumidades de

consumidores.

O estagio de experimentacdo remota de produtos e servicos pode ser entendido como a
oferta, via catalogos, televisdo, internet, de informaggo acerca do produto. Similarmente, quando
se fala sobre servigos estd se referindo a servigos de assisténcia ao consumidor, via linha
telefébnica, por exemplo. A internet tem acelerado e redefinido as possibilidades de
experimentagdo remota de produtos e servigos, por exemplo, pelo monitoramento em tempo real

de entregas.

Quanto a customizagdo dindmica de produtos e servigos, segundo estagio da interagio com
o consumidor, Venkatraman et al (1998) postula que ¢ composta de trés principios:
modularidade, inteligéncia e organizagio. A modularidade é uma abordagem para organizar
produtos e processos complexos de forma eficiente. A inteligéncia por meio de troca continua de
informago com consumidores permite as empresas criar produtos e processos utilizando os
melhores modulos possiveis. Mais importante, a customizagfo de produtos e servicos requer uma

organizagdo que € fundamentalmente comprometida com uma operago deste modo.
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O ultimo estigio apontado dentro da interagdo do consumidor, ¢ as comunidades de
consumidores. O aspecto mais profundo da interagdo no modelo virtual € a emergéncia de
comunidades eletrénicas de consumidores. Estas comunidades assinalam uma mudanga de poder,
dos fabricantes para os consumidores: as comunidades sdo condutoras de busca e disseminacgo
de informagdio. Antigamente, na economia industrial, os consumidores ndo podiam ser ligados

efetivamente no tempo € espago, como agora € posstvel com as comunidades.

O préximo vetor, ¢ quigd o mais importante, é a configuragdo de ativos (fornecimento
virtual). Este vetor foca na aquisi¢éo de ativos e recursos criticos, um movimento claro contra a
integragio vertical, por meio de confianca nos componentes obtidos no mercado externo a
empresa. Uma caracteristica da organizagio virtual ¢ a contrataco eficaz de capacidades
complementares por meio de uma rede de fornecedores e subcontratados. Para que uma empresa
virtual tenha sucesso ela tem que estar intimamente ligada com seus fornecedores para criar um
destino compartilhado, e ultimamente, mesmo as fronteiras que os separam se tornaréo
iridistintas. E crucial a importdnicia de relacionamentos intimos entre os fabricantes € seus

fornecedores e subcontratados 2 fim de que se obtenha maior flexibilidade e eficiéncia.

Tso logo as corporagdes foquem seus esforgos nas suas competéncias principais, como a
Nike o fez se dedicando ao marketing e terceirizando 100% de sua produgdo, se afastando da

integragdio vertical, estas obterdo ativos complementares por meio de relagdes entre-empresas.

Quase todo tratado sobre a légica das novas estratégias de competigdo discute 0s requisitos
do efetivo fornecimento de competéncias. N&o se trata de uma simples escolha entre fazer ou
comprar ou integragio vertical, mas envolve uma reconfiguracio continua das capacidades
ctiticas dispostas em diferentes relacionamerntos na rede de negécios. A tecnologia de informagao
permite a possibilidade de fornecimento eficiente de modulos padronizados e cria oportunidades
para terceirizagio de processos. Como no vetor anteriormente explicado, existem trés estagios de
reconfiguracio de ativos: fornecimento de médulos, interdependéncia de processos, e coalizbes

de recursos (Venkatraman et al, 1998).
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O estagio de fornecimento de modelos lida com os beneficios do fornecimento eficiente de
modelos ou componente padronizados. Avangos na era industrial foram baseados na
modularidade de produtos — construindo um produto complexo de subsistemas projetados
independentes que funcionavam como uma entidade tinica. Na nova era da modularidade, o valor
agregado de uma corporagdo estd menos na manufatura de um componente critico e mais na
criagdo de uma arquitetura de produto ou servigo. Por mais de uma década, o poder da troca
eletrbnica de dados (EDI) suportou a capacidade de fornecer eficientemente produtos modulares.
Assim esta tecnologia teve um papel significante na redugo dos niveis de estoque das cadeias de
suprimento. A internet estd empurrando esta capacidade de fornecimento de produtos modulares

padronizados para além dos limites conhecidos atualmente.

O segundo estagio, interdependéncia de processos, foca na interdependéncia dos processos
de negdceio ao longo das fronteiras organizacionais. Especialistas externos podem tomar conta de
processos de negécio que necessitam de muita informaggo sem perder o controle. Ao longo dos
danos, e mais recentemente, muitas empresas especialistas em processos de negdcio surgiram em
areas como contabilidade, controle de estogue, atendimento ao consumidor, call-centers, andlise
de banco de dados, telemarketing e logistica. A terceirizagdo de processos de negdcio continuard
a aumentar tanto quanto o nimero de empresas especialistas cres¢a na rede reconfigurada de

negocios.

A reengenharia de processos capturou a imaginagfio dos gerentes nos idos de 1980 e no
inicio de 1990 por causa de uma razfo: margens operacionais elevadas. Agora, outra mudanca, a
terceirizagdo de processos (process outsourcing), que é a delegagiio de um ou mais processos de
neg6cio para um fornecedor externo que entdio possui, gerencia, ¢ administra os processos
selecionados baseado em métricas mensuraveis, estd ocorrendo. Isto se torna atrativo porque hé
uma grande utilizac@io de ativos. Como o processo se torna mais padronizado e o mercado
amadurece com mais participantes estdveis, muitas corporagdes reconhecerfio a o quiio critico é a
terceirizagdo de processos de negdcio. Algumas empresas, como a Fedex, podem ao mesmo
tempo cuidar do atendimento ao consumidor e da logistica, e extranets podem assegurar que as

empresas ndo percam controle de seus processos.
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O terceiro estagio da configuracdo de ativos foca no estabelecimento de uma rede de
recursos, ou seja, as coalizées de recursos, nas quais a empresa € parte de uma rede dindmica e
vibrante de capacidades complementares. Uma corporagdo se torna nio um portfolio
convencional de produtos ou negécios, mas sim de capacidades e relacionamentos. Toda
organizagio esta implicitamente ou explicitamente posicionada numa rede de recursos onde ela
adquire capacidades complementares. As corporagdes estao aumentando sua confianca em fontes
externas nio somente para atividades de suporte, mas também para recursos criticos. Posicionar
uma empresa dentro de uma rede de recursos em um mercado ¢ um direcionador de vantagem
competitiva. Consequentemente, 0 desafio da lideranca estratégica é orquestrar o posicionamento

da organizagio numa rede dindmica e altamente mutavel de recursos.

Em um modelo de integragio virtual, uma firma ndo domina as oufras participantes,
portanto, cada empresa equaliza sua posi¢do de lideranca relativamente a um grupo de recursos,
com regras secunddrias relacionadas aos recursos complementares. Cada organizacdo €

depenidente de relacionamentos para agrupar capacidades complementares.

Estas coalizdes exprimem uma caracteristica importante da organizacio virtual: a distingfio
nebulosa entre competicio e cooperagdo. Cada companhia estd posicionada dentro de uma rede

de recursos e simultaneamente age cooperando e competindo com as outras.

Criar uma coalizio de recursos e navegar sobre um mercado com condi¢les altamente
mutdveis ndo ¢é nada simples. Quem faz as regras do jogo numa coalizdo de recursos pode perder

sua capacidade de fixar regras enquanto condicdes internas e externas mudam.

O tltiio vetor que ajuda a definir a virtualidade € o Conhecimento Influencidvel
(habilidades virtuais). A tendéncia atual € de grandes oportunidades de empregabilidade em
pequenas empresas (até a quebra da Nasdag, em 2000, isto era uma tendéncia tida como
irrefutavel), poucos empregos com garantias ou permanentes, mais trabalho sendo realizado em
localidades remotas, grande confianca nos trabalhadores, e grande utilizagdo de times. Segundo
Drucker, esta tendéncia sinalizava a mudanca do controle e comando para uma organizago
baseada na informacdo. O recurso mais importante da empresa no € terra, recursos fisicos ou de

capital, mas sim ativos intelectuais ou de conhecimento.
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Este vetor completa a légica da organizaggo virtual dos dois primeiros vetores. O foco aqui
¢ nas possibilidades e mecanismos para aumentar o grau de aprendizado (a expertise) em muitos
niveis. Como nos vetores anteriores, Venkatraman ef al (1998) lista trés estigios para sanar
dividas que possam surgir de como operar o recurso conhecimento dentro da empresa. Os trés
sdo: alcancando o grau de aprendizado (expertise) na unidade de trabalho, reconhecendo o
conhecimento como um ativo da corporacdo, e ganhando acesso a expertise de uma grande

comunidade profissional.

Quanto ao estégio da expertise na unidade de trabalho, pode-se dizer que a redefinicdo de
tarefas tem sido acompanhada por mais trabalho distribuido no tempo e distdncia. Mais tarefas
podem ser decompostas e podem ser realizadas em localidades distintas e em tempos diferentes.
Entretanto, sua eficicia € assegurada por meio do uso correto de sistemas integrados de controle,

suportados por tecnologia de grupo (groupware).

A expertise de se cuidar de tarefas de uma unidade de trabatho, alcancando methorias de
performance como um time, ndo podem ser alcancadas individualmente. A habilidade de uma
organizagdo de fazer processos de modo efetivo estd crescentemente sendo suportada por
melhorias nas funcionalidades de tecnologia de informagdo como groupware, videoconferéncias,
e intranets que facilitam a coordenagfio dos times ¢ a troca de informacdo e conhecimento. Os
times desenvolvem rotinas efetivas para compartilhar conhecimento e expertise. Empresas de
consultoria criaram modelos de sucesso para compartilhar conhecimento dentro de times que nfo

estdo no mesmo fuso horario.

Ferramentas 16gicas baseadas em casos, sistemas inteligentes, redes neurais, e a internet
permiterm que as empresas capturem ¢ influenciem o conhecimento associado a estes processos
distribuidos em um ambito global. O desafio real da maximizaco da expertise na unidade de
trabalho recai ndo em projetar a plataforma tecnolégica para suportar trabalho em grupo, mas em

projetar as estruturas € processos organizacionais.

O segundo estagio do vetor de influéncia no conhecimento é o reconhecimento deste como

um ativo da corporagdo. O alcance de expertise que possa ser coletada nas unidades de trabalho é
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o foco deste estagio, ao invés de simplesmente procurar por ela nas unidades funcionais da
empresa. Ndo foca em conhecimento tangivel e codificavel, mas sim em conhecimento tacito que
influencie o coletivo da empresa. Comum a todas as empresas que gerem o conhecimento de
forma eficaz, € o reconhecem como sendo um ativo da corporagdo, ¢ a nogdo de que o

conhecimento (ou ativos intelectuais) € um ativo que deve sempre ser gerido.

Finalizando o vetor de influéncia do conhecimento encontra-se 0 estagio de expertise de
comunidades profissionais. O foco aqui estd bem além dos dominios da empresa. As
organizaces estdo aumentando e incentivando que a expertise seja utilizada e procurada ao longo
da rede a qual pertence (fornecedores, consumidores, socios, aliados, etc.) e também em
comunidades profissionais externas. Algumas empresas retém um nucleo de experts na sua folha
de pagamento enquanto contratam outras habilidades quando necessario. Ao contririo dos
trabalhadores regularmente contratados, cujo numero flutua de acordo com a demanda, esta

expertise ¢ para tarefas especificas e € sempre contatada eletronicamente.

Recentes avancos na tecnologia de informacho tormaram capaz este aumento de expertise
virtual na rede de trabalho profissional. Comunidades virtuais emergentes servem como um

mecanismo primério para coletar e legitimar o conhecimento € a expertise.

4.5.2 — Novas Organizacdes e a volta da Integracio Vertical com a Terceirizacio

Untia tnica ernpresa, a Flextronics International Ltd, possui uma planta de quatro mil
trabalhadores que produz mithares de telefones celulares da Ericsson, Palm Pilots da 3Com,
placas de circuito da Compag, € roteadores da Cisco a cada dia. Esta planta se encontra no
México, em Guadalajara, e possui ainda um centro de distribuiciio com empresas do porte da

Fedex, DHL e UPS (Engardio, 2000).

Esta empresa nio somente manufatura todos os hardwares de marca listados acima na
planta de Guadalajara, como também opera a infra-estrutura € 0s Servigos, indo dos equipamentos
para tratamento de dejetos da fabrica até a agéncia de contratagfio de mao-de-obra. A Flextronics
e outros fornecedores de servicos de manufatura eletrénica (SME) sdo os grandes beneficiarios

dos planos das corporagGes para terceirizar tudo desde a producdo até o trabalho de operacdes
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logisticas. Na tentativa de aumentar o retorno sobre o capital ¢ desenvolver suas capacidades
principais, mesmo os gigantes industriais alemdes e japoneses estio iniciando a venda de
fabricas. Eles estdo fazendo contratos de longo prazo com fornecedores externos para supri-los
com a produgio necessaria. Grandes companhias do setor eletrénico também estio procurando
contratantes para lidar com servicos de pés-venda e mesmo para ajudar no projeto de novos
produtos, dando propriedade intelectual como parte do pagamento, o que antes era considerado

um segredo maximo de qualquer empresa.

No processo, 0s contratantes estfo se transformando em grandes multinacionais. A previsgo
€ que a0 menos cinco empresas que atuam neste ramo atingirdio no final de 2001 vendas de
US$10 bilhdes, sendo que uma delas espera chegar a US$20 bilhdes (a Flextronics espera

alcancar US$50 bilhSes em cinco anos).

Enquanto muitos estdo entusiasmados com as corporacbes virtuais, as empresas de
terceirizagdo tém pacientemente reconstruido o corniceito de impérios verticalmerite integrados. Os
especialistas da nova era de produclio estio gastando bilhdes para adquirir competidores com
fabricas que ja4 foram da Siemens, IBM e Nortel. Para aumentar seus servicos, eles também
adquiriram empresas consideradas de ponta em projeto e engenharia — especialistas na criagdo de
qualquer coisa de semicondutores customizados a protétipos futuristicos de telefones sem fio
conectados a internet. Com o ritmo fracamente diminuido pela queda da Nasdag, ainda assim as

acOes destas empresas cresceram.

Para as empresas SME, a integracfo vertical tem suas vantagens. Ao contririo dos
fabricantes tradicionais, estas empresas no fabricam seus préprios produtos, ao invés disto, estas
formecem producdo e outros servigos para qualquer um que estiver imteressado. E por suas
fabricas sdo projetadas para ser rapidamente rearranjadas, o mesmo chio-de-fabrica pode fazer
produtos diferentes para muitos consumidores. Como um resultado, suas fabricas podem operar a
plena capacidade por quase todo tempo. Também podem conseguir componentes mais baratos,
pois compram em grande quantidade. Mesmo tendo, as empresas SME, baixas margens de lucro,
tipicamente entre 6 a 8% das vendas, estas empresas podem gerar um retorno sobre acdo

respeitavel — usualmente em torno de 20%.
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Grandes conglomerados de servigos integrados emergem para lidar com tarefas
terceirizadas de bancos, companhias farmacéuticas, € fabricantes de carros. As empresas estdo
redescobrindo os méritos da integragdo. Esto juntando servicos que eram realizados em lugares

diferentes, em diferentes inddstrias, simplesmente porque o consumidor assim deseja.

E este novo tipo de empresa faz-tudo leva o adjetivo globalizado & risca. Um telefone
celular, por exemplo, fabricado pela Flextronics pode ser feito por componentes de radio
freqiiéncia projetados na Noruega, chips customizados criados em Israel, placas de circuito
impresso feitas na fndia, ferramental das maquinas desenvolvido na Italia, ¢ engenheiros

mecanicos de Taiwan e dos EUA.

4.5.3 — O Impacto da Terceirizacio no Mercado de Trabalho para Executivos

Mais e mais empresas estio mudando seus centros de operacio, e os trabalhos em servigo e
operagOes, dos Estados Unidos e Europa para os paises em desenvolvimento, em busca de

menores custos (Clifford er al, 2000).

Numa estimativa feita por Tom Peters, perto de 90% dos trabalhos de colarinho-branco
disponiveis nos EUA atualmente serdo terceirizados nos proximos 10 ou 15 anos. A dispersdo de
trabalho pelo mundo com certeza acelerard com as novas redes de telecomunicagio e softwares
interativos facilitando para engenheiros ou pesquisadores desde a China até a Escandinavia,

trabathar nos mesmos projetos ac mesmo tempo.

Muitas empresas empurrardio o conceito de corporagdes virtuais para €xtremos radicais,
pois terceirizardo a maioria dos servigos administrativos (back office) para fornecedores de
servicos em lugares com beneficios fiscais (offshore), tornando possivel a eles se concentrar
somente no que fazem metlhor, tal como pesquisa basica ou projetar. Paises com economias que
propiciem baixos custos, mas tenham trabalhadores bem educados e com conhecimentos em
computagdo, serdo os que mais se beneficiardo. Paises que tenham o inglés como lingua (ou uma
das) estario na ponta de lanca deste movimento, como pode-se denotar pelas taxas de

crescimento da Irlanda, em torno de 7,5% ao ano.
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O prego do trabalho € barato, nestes paises, e além disto a qualidade do trabalho efetuado é
alta. Por exemplo, a Andersen Consulting, hoje Accenture, paga para seus empregados em
Manila, capital das Filipinas, de US$20 mil a US$30 mil, por ano, enquanto que nos EUA este
intervalo se encontra entre US$80 mil e US$100 mil, para trabalhadores com os mesmos

conhecimentos € nas mesmas funges.

Especula-se que a migracdo de postos de trabalho mais qualificado para os paises em
desenvolvimento ajudard a economia norte-americana a baixar seus custos, prevenindo um
gargalo inflacionario, que pode causar um aquecimento num mercado de trabalho muito apertado.
Assim, ao passo que o novo século progride, a migracfio de trabalho de colarinho-branco para
outras localidades fora dos EUA forcard os gerentes a se tornarem mais acostumados com

corporagfes virtuais.

4.6 — Conclusdes Preliminares

Neste capitulo fora realizado uma revisdo bibliografica visando definir como sdo
entendidos os processos de negécio de empresas virtuais. Para tanto, o modelo de empresa virtual
que sera adotado para a continuidade dos estudos é ¢ exposto na figura 4.1, que é uma adaptacdo
dos conceitos desenvolvidos por Bremer et al (1997) e Bremer et al (1998) no Nucleo de
Manufatura Avancada da Escola de Engenharia de S3o Carlos, USP.

O empreendimento virtual pode ser entendido, algumas vezes, como uma terceirizagfo,
mas, para o prosseguimento deste estudo, este entendimento ndo seri seguido, pois da
terceirizag@o podem surgir verticalizagGes, revivendo o que ocorrera no inicio da década de 1930,

com o exemplo da industria automobilistica.

A organizagdo virtual ndo € aplicada a tudo, nem é um mantra salvador de empresas. Ela inspira
certos cuidados quando de sua formag&o para que falsas expectativas nfio sejam formadas. Ha que
se ressaltar que no mundo atual existem exemplos, como os constantes neste capitulo, que
denotaram ser mais importantes e de maior impacto do que os exemplos de empreendimentos

virtualmente organizados.
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Por fim, enquanto a organizaggio virtual € um conceito poderoso, o termo pode ser infeliz.
D4 a conotacdo de impossibilidades tais como uma corporagao holénica ou mesmo quando se
define um broker. A organizagio virtual como conceito foca na importancia do conhecimento €
do intelecto na criacso de valor. A idéia da terceirizagio nio € nova, sendo que 2 base para tudo
funcionar muifo bem seriam os contratos firmados (Ngwenyama, 1999). Contratos fongos, com
relacionamentos muito bem fundamentados com um tnico parceiro pode auferir reduces de

custos significativas (Deming, 1999).
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CAPITULO 5—- CARACTERIZACAO DE EMPRESAS-INTERNET
Lo e e

5.1 — Infroducio

Atualmente a Internet tem sido muito utilizada como um meio para fomentar a cooperagéo
enfre empresas, a4 fim de se atingir ou suprir determinado mercado ou demanda. Isto é uma

caracteristica da virtualidade, e também da agilidade de empresas.

Para se conhecer com a devida profundidade o ambiente negocial que permeia os processos
destas empresas, hda que se aprender sobre as debilidades desta nova ferramenta, quanto a
seguranca dos dados, € também sobre as técnicas de modelagem de processos de negdcio que

estdo surgindo.

Assim, conhecendo-se o meio, a Internet, e como se moldam os processos de negécio das
empresas neste meio, € possivel, quando de posse do conhecimento sobre agilidade e

virtualidade, efetuar um methor estudo das empresas virtuais inseridas na internet.

5.2 — As Caracteristicas do Nove Mercado

A expectativa de movimentacio do coméreio eletrénico entre empresas para o ano de 2003
¢ da ordem de US$1,3 trilhdes. A internet estd ligando fornecedores e compradores em todo o

mundo, por todos os elos de sua cadeia de suprimentos (McMeeking, 2000).

Para que o comércio eletrdnico se espalhe € necessdrio que a infra-estrutura (computadores,
modems, linhas telefonicas, cabo, etc.) bem como aplicativos (browsers, leitores de correio
eletrénico) estejam disponiveis em larga escala para os usudrios finais. A World Wide Web é
considerada uma tecnologia de informac8o estratégica, com potencial para mudar as regras que
regem a interacdo entre as empresas € seus consumidores. A alta expectativa, conforme Strader et

al (1997), relacionada ao potencial de consumo no meio eletrénico se deve pelas vamtagens
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percebidas da empresa, por mudangas socio-econdmicas, e pela caracteristica Unica da Web em

ser um canal de marketing nico.

As vantagens percebidas do negécio incluem grande controle de estoques, melhoria na
posicio de mercado, customizaggo de produtos e servigos, menor tempo de langamento de novos
produtos (time-to-market), sistemas de pagamento mais eficientes, e custos de propaganda mais
baixos. Os direcionadores sécio-econdmicos incluem um aumento nas familias que possuem os
dois pais trabalhando, um aumento também no caso de pais separados, bem como o crescimento

da criminalidade.

Em Strader et al (1997) sdo listados quatro motivos para que o comércio eletrénico cresca.
O primeiro seria quanto a0 custo crescente das transagdes financeiras e de venda, que pressionam
uma busca por novos meios de se fazer tais transagdes. O segundo motivo tem a ver com 2
competicdo, € as técnicas de vendas tém se tornado tio primordiais, e as vendas 8o intensas, que
somiente sobreviverdio as empresas que fornecerem a seus consumidores servigos superiores aos
oferecidos por seus competidores. O terceiro motivo é que os consumidores estdo demandando
cada vez mais servicos e maiores conveniéncias para suas atividades de compra. E, finalmente, a
tecnologia disponivel propicia que se faga transagBes com menor custo e mais rapidamente que

com os métodos tradicionais.

e-commerce é como uma metodologia moderna de neg6cio que engloba as necessidades das
organizagdes, do mercado, e dos consumidores para cortar custos enquanto melhora a qualidade
dos bens e servicos e aumenta a velocidade de entrega dos mesmos (Strader et al (1997)). O
termo também implica no uso de redes computacionais para pesquisar e reter informagGes que
déem suporte 4 tomada de decis&o. O termo e-commerce ¢ mais comumente associado & compra &
venda de informacdes, produtos e servicos via redes de computadores, atualmente, e no futuro
por meio de uma miriade de aparatos tais como televisores, telefones celulares, handhelds (como

o Palm Pilot, por exemplo), etc.

Dada a definicdio de e-commerce, Strader et al (1997) definem o que seriam e-markets, que
seriam o alicerce do comércio eletronico. Um mercado eletrdnico € um sistema de informacéo

interorganizacional que permite aos compradores ¢ vendedores participantes trocarem
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informages sobre ofertas de preco e de produtos. A empresa que opera o sistema ¢ referida como
sendo a intermedidria, que pode ser uma participante do mercado, uma terceira independente, ou
ainda um consércio multiempresa. Estes mercados fornecem um método eletrénico on-line que
facilita as transages entre compradores e vendedores fornecendo suporte para todas as etapas no

processo de atendimento de um pedido.

Os mercados eletrOnicos afetam a cadeia de valor de uma industria, pois eliminam um
efeito de intermediag8o que existia anteriormente, por meio de tecnologia de informacfo. Afetam
também o processo de compra do consumidor, pois reduz os custos de procura do produto,
também reduz o impeto de reajuste de pregos dos vendedores, pois os consumidores possuirdo
maiores informagdes sobre o produto, € também sobre 0 menor prego cobrado por ele. Isto resulta
€m menores pre¢os para os consumidores, os intermedidrios s3o eliminados, € uma nova indistria
que fornece acesso a estes mercados eletrdnicos é criada, mantendo, para as empresas, um nivel

de lucratividade superior as da indistria tradicional (Strader et al (1997)).

Uma outra transformacdio da estrutura de uma indtstria, presente em Strader et al (1997),
diz respeito a digitalizaco do produto em si bem como da distribuicio do mesmo. A rede de
distribuicdo e de mercado eletrbnico permite que uma grande variedade de atividades de
vendedores e consumidores convirjam para um determinado local, incluindo propaganda,
processamento da ordem, distribui¢dio, pagamentos, e mesmo processos de desenvolvimento de
produtos que envolvam muitas firmas separadas. Isto torna estas atividades mais faceis de serem

conduzidas, bem como mais baratas.

Os custos da cadeia de valor também podem ser reduzidos pela digitalizagio do produto de
uma industria. A digitalizacio aqui envolve também redugSes em custo de estoques € de
embalagem. Os produtos digitalizados podem ser distribuidos diretamente por meio eletrdnico ao
consumidor, minimizando os custos de distribuicdio. O impacto do comércio eletrdnico na

estrutura da indistria ndo se restringe, entretanto, a desintermediagio e reducdes de custo.

Os mercados eletronicos fornecem aos compradores um canal adicional de vendas no qual

eles podem comprar produtos. Apesar dos beneficios que este mercado d4 aos compradores,
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certamente inclui também uma complexidade extra no processo de tomada de decisdo destes,
podendo adicionar também novas formas de risco do consumidor.

Pela perspectiva do comprador, os custos relevantes seriam: o do produto, os custos de se
buscar ou procurar pelo produto, os custos relacionados a risco, os custos de distribui¢io, os

impostos, e os custos do mercado.

O pregoe do produto € a soma dos custos de produgio, de coordenacio, e os lucros da cadeia
de valor a qual fornece o produto ou servigo. Os custos de busca incluem o tempo, o esforco € o
dinheiro envolvidos na procura por um vendedor que tenha um produto demandado a uma certa
qualidade e a um certo prego. Os custos relacionados a risco incluem os custos de se minimizar
os riscos da transagfo, bem como os custos de se perder valor na transagfio. As dimensdes de
risco sdo: econdmica, de performance e pessoal. O risco econdmico € relacionado a possibilidade
de perda monetaria quando se compra o produto. O risco de performance inclui a percepgdo do
consumidor sobre se o produto falhara ou nfo em atender suas expectativas. O risco pessoal esta

relacionado com a possibilidade de o produto ou o processo de compra afetar negativamente o

consumidor. Quando se fala de internet, um outro risco a ser considerado € o da privacidade. O
risco da privacidade reflete o grau com o qual o consumidor tolera que informacdes sobre ele

sejam coletadas enquanto ele compra.

Comparando os custos que o consumidor enfrenta na internet e no mercado tradicional, os
pregos praticados no mercado eletronico sdo mais baixos do que no tradicional, pois os custos de
se buscar o produto s3o baixos, pois ¢ facil coletar informagdes e comparar pregos. Nos mercados
tradicionais o comprador terda que se dirigir a varias lojas, ou ainda fazer uma pesquisa via
telefone, o que leva mais tempo e tem um custo maior. Com estas informagdes adicionais, o
comprador terd a possibilidade de encontrar um pre¢o que € menor do que o praticado 1o

mercado tradicional.
Uma questfio que é levantada por Strader et al (1997) € sobre a nfio compra de todos os

produtos no mercado eletrdnico. A resposta € que nfo estdo disponiveis neste mercado todos os

produtos, ¢ outra € que alguns produtos ndo podem ser vendidos adequadamente neste mercado.
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Do ponto de vista dos vendedores, o mercado eletrénico fornece um canal adicional de
vendas onde ele pode vender e expor seu produto. Como para os compradores, este mercado
fornece aos vendedores uma série de beneficios incluindo acesso a um mercado de consumo
maior e a redugfo de certos custos, mas também aumenta a complexidade de suas operacdes
adicionando um canal de vendas para avaliar quais mudancas poderfo ocorrer no futuro préximo

sobre o modo como fazem negocios.

Da perspectiva do vendedor, os custos relevantes identificados sfo: custos de propaganda,
custos de overhead, custos de estoques, custos de produggo e custos de distribuicgio. Os custos de
propaganda s30 os custos de se informar o consumidor sobre a disponibilidade e as qualidades de
um produto ou servigo. Os canais de propaganda, nos mercados tradicionais, sio a televisdo,
radio, jornais, pdginas amarelas, etc. Os novos canais de propaganda incluem métodos
empurrados (diretos, como por e-mail), ou métodos puxados (como boletins eletrénicos). Os
custos de overhead incluem os custos fixos do negécio, como o espaco fisico para venda e
armazenamento. Os custos de estoque inicluem os custos de manuseio € manuten¢do do estoque
para lidar com a incerteza da demanda. Custos de produgfo sdo os custos que variam ao se
produzir um produto, incluindo o trabalho e os materiais, e os custos de distribuicdo envolvem a

movimentacdo do produto do vendedor para o consumidor.

Estes custos, para o vendedor, sio menores no mercado eletrénico, o mesmo ocorrendo
com os custos de overhead. Os custos de estoque dependerfo se o produto serd digitalizado ou
ndo, pois se ndo for dependera de espago fisico para armazenagem, algo parecido pode-se dizer
para os custos de produgfo. A distribuicdo € singular, pois se o produto for digitalizado, no
mercado eletrénico, 0s custos s3o minimos, embora, se no mercado tradicional o consumidor for
a loja € fevar o produto, os custos de distribui¢o também serfic minimos. No caso de um produto
ndo digitalizado, af incorrero custos talvez até maiores do que as empresas tradicionais tém para

efetuar a entrega de seus produtos.

As implicacdes de venda de um produto ou servigo num mercado eletrénico vém dos riscos

e dos precos listados para o comprador.
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5.3 — O Consumidor para o Comércio Eletrgnico

Existem varios problemas quando se quer projetar uma empresa baseada na internet. O
primeiro deles diz respeito a profusdo de maneiras de mostrar o produto no meio eletrénico, o
segundo € que existem vérias maneiras também de se comprar e vender os produtos, bem como
uma incerteza sobre quais tipos de transagbes financeiras prevalecerfo no futuro (entende-se aqui

formas de pagamento) (Herlander et al, 2000).

Atualmente, ds seguintes formas de transag¢des sfio dominantes: Preco Fixo, Casas de
Leildo, Infomedidrios (agrupam mercadorias de varios fornecedores sobre o seu servico), Lojas
Hibridas (vendem produtos de informética perante um lance), ainda conforme Herlander et al

(2000).
A transacfio econdmica € diferente, e depende do meio em que a loja se encontra. Um lance
em um leilfio implicard em repetidas visitas ao sife, com uma motivagéo forte do consumidor. O

prego aqui € importante, mas a estratégia para se fazer o lance também é€.

Um exemplo de casa de leildo na web é o site www.ebay.com. Conforme Herlander et al

(2000), na época em que escreveram o artigo, existiam mais de quatro milhdes de produtos sendo
vendidos, sendo todos muito bem documentados. Outro ponto a favor deste sife € sobre o sistema
de confianca que implantou. Quando um leildo acaba, os compradores sdo estimulados a
opinarem sobre os vendedores e os vendedores sobre os compradores, assim forma-se uma base
de avaliacio que fica disponivel para consulta posterior por quem desejar efetuar um lance em
algum outro leildo, ou por uma pessoa ou empresa que deseja verificar a idoneidade do

comprador de seu produto.

Um infomediério atua como um ndé comum para muitos fornecedores e consumidores. Ha

muitos fatores que podem explicar o sucesso dos infomedidrios, tais como (Herlander et al,2000):

e A internet tira o poder do vendedor e o pde no comprador. Os compradores querem uma

loja que possa lhes fornecer informac8o correta, e de pronto. Os fornecedores tradicionais,
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entretanto, ndo oferecem “conselhos™ sem cobrar por isto. Est4, entfio, aberta a porta para
uma intermediac&o.

e A internet reduz os custos transacionais. Por exemplo, um transagdo bancéria efetuada
pela internet custa US$0,01, comparada aos US$0,27 gastos pelas caixas eletrbnicos
vinte-quatro horas (Automated Teller Machines — ATM).

¢ Informacio com velocidade mais répida, mais acessivel € de ampla magnitude, pois os

infomediarios podem distribuir informacio para o mundeo todo.

Para se projetar uma pagina na internet que suporte um negécio hd que se levar em
consideracdo fatores motivacionais e de atitude que atraiam os consumidores, e mais importante,

mantenham os mesmos o maior tempo possivel no site a fim de influenciar sua decisfio de

compra.

A internet € direcionada para o usuario. Diferentemente do que ocorre nas lojas tradicionais,

no ambiente da internet, o consumidor estd somente a um clique de buscar outras alternativas ou

comprar do concorrente. Também néo hé a intera¢fio pessoal, que pode virar um tendéncia, ou
minorar a influéncia de uma maé apresentacio da loja, ou até de um prego menos competitivo.
Portanto, o projeto e manutencéo do site de uma empresa se tornam primordiais para que ela

consiga vender seu produto e também obter lucro.

Segundo Herlander et al (2000), deve-se prestar atengfio a seguranca, mas nio s6. De acordo
com uma pesquisa listada por Herlander et al (2000), os consumidores internautas se preocupam

com, de acordo com o grau de importincia:

Seguranca dos dados do cartfio de crédito;

Meios féceis de se trocar ou devolver mercadorias compradas;
Descri¢bes detalhadas dos itens;

Preco;

Seguranca com os dados pessoais;

Fotos que representem fielmente a mercadoria;

R I T S

Simplicidade para se procurar o item que se deseja
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De uma outra entrevista citada em Herlander et al (2000), obteve-se que os fatores
significantes para uma loja cativar seu consumidor o Jine s&o: a percepgao da loja, a experiéncia
de ja ter comprado on line e o risco associado na compra. A percepgdo da loja esté ligada a
variedade que a loja disponibiliza de produtos, aos precos estipulados para eles, e também 2
qualidade. Baixo prego é importante, mas o mais importante ¢ variedade. Nas compras efetuadas
on line o consumidor tem dois riscos: o de performance, relacionado ao funcionamento do

produto ou servigo; e também o risco de fraude no cartdo de crédito.

A vontade de comprar de um consumidor ¢é afetada pelo projeto do ambiente virtual no qual
a loja se insere, ou melhor, como a pagina foi comstruida. Algumas funcionalidades sfo
primordiais, como: informagéo sobre o produto, facilidades na navegagéo, facilidade de compra,
promogdes, ¢ manutengdo de uma politica de feedback. Estas funcionalidades s@io conhecidas,
conforme constante em Herlander et al (2000), como permissiveis € as decisfes dos
consumidores sdo facilitadas por causa destas “permissdes”. Assim, uma venda de sucesso é

resultado de uma série de cinco decisdes: a decisdio de visitar o site, a decisdo de navegar no

mesmo, a decisdo de comprar o produto, a decis@o de pagar pelo mesmo e a deciséo de ficar com

a mercadoria.

Ainda segundo Herlander et al (2000) o sucesso do comércio eletrdnico estd ligado
diretamente a facilidade com que o mesmo & possibilitado para o consumidor. Um estudo citado
por Herlander et al (2000), diz que 39% dos compradores néo conseguiram efetivar a transagdo
por dificuldades de operagdo no sife. Para se ter sucesso em vender e capturar a atengéo do
consumidor, uma loja projetada para operar no ambiente da internet necessita ter em mente a
necessidade de descrigdes detalhadas do produto, promogSes, e caracteristicas de interface e
conveniéncia. Além disto deve-se saber como fazer a propaganda do produto, sendo que o
objetivo ¢ projetar uma interface que aprimore 2 atengio do usuério no que o site oferece e dé-lhe

total sensaggo de controle.

5.4 — Novos Modelos de Negécio e 0 Impacto na Relacio Empresa-Consumidor

Boscheck (1998) postula que a introdugdio de novas tecnologias baseadas na informagéo

revolucionario a competicio comercial e as relagdes das empresas com os consumidores e
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também o poder das marcas. Como resultado desta tendéncia, o comércio eletrdnico é encarado

como mais do que uma tendéncia, determinando o futuro das relacBes econdmicas.

Os novos modelos de negécios ligados a midia, eletrfnica, utilizam-se de escolha de
contetido, agendamento, assinatura ou pagamento por programas especiais como uma forma de

sub-segmentar os espectadores, fazendo com que picos de audiéncia sejam atingidos.

Para os anunciantes, segundo Boscheck (1998), a concentracfio € a fragmentacio da midia
atende a suas necessidades de aumento do poder de barganha quando da negociagfo de taxas para

propaganda.

O fabricantes estfio alarmados com a queda dos indices globais de audiéncia, e para reverter
esta tendéncia a nova economia, baseada no comércio eletrdnico, promete uma interagio maior
com o consumidor, construindo uma relagfo de lealdade deste para com a empresa. Isto ocorrerd
somente se & escolha do produto a ser comercializado e os retornos esperados dada a infra-

estrutura do negocio forem satisfatorios.

Para que o consumidor acesse os produtos vendidos pelo comércio eletrdnico, os sistemas
de venda ter8o que ser modificados, separando-se em duas funcdes principais: comunicago,
focando em levantar o pedido, capturar os dados do consumidor, analise dos dados como uma
entrada para decisdes de marketing, manutengdo de trafego eletrénico de dados e atendimento ao
consumidor; e logistica interna e externa, enfatizando tecnologias de gestdo de estoques, sistemas

de coleta de dados, agendamento, etc.

A despeito dos fornecedores irfo ou nfio se jumtar ao sistema, as atividades principais de
manufatura, como projeto, embalagem, processamento e gestdo de estogues, nunca seriam
afetadas pela necessidade de se lidar com interfaces eletrdnicas e canais distintos de distribuicgo.

Os competidores ja estabelecidos no mercado preferem ndo entrar no comércio eletrfnico,
fazendo investimentos em lojas de atendimento na rua ou fora do centro das cidades, pois créem
ser suficiente para estabelecer um canal confidvel de comunicacio com seus consumidores.

Outros iniciam algumas operagdes em paralelo ao negécio principal, iniciando as operagdes no
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comércio eletrdnico por meio de sites comunitarios, e podendo chegar a manter um dedicado ao

negodcio.

Enquanto isto, um grande numero de novos competidores ndo estdo levando em
consideragfio os investimentos passados para entrar, manter ou expandir sua posi¢8o no mercado.
Modelos deste tipo de organizacfio sio a Amazon e a Peapod. Ambos tém um baixo volume
operacional, ¢ sua loja fisica fica préximo ao maior distribuidor norte-americano, permitindo

operacdes de baixo custo e também descontos de 15 a 40%.

Segundo Boscheck (1998), o novo meio de comércio, o eletrbnico, fornece uma
oportunidade para um acesso eficiente a informagdes a respeito do consumidor, a construcéo de
uma relagdio com ele de lealdade, mantidos ai os riscos de perdas e de fragmentagio do meio,

como o que ocorreu com a televisio, o radio e o jornal.

5.5 — O Surgimento de uma Nova Midia

Em Pratt (2000) diz-se que nfo h4d uma influéncia da geografia, ou do local, para a
manutencdo de um negécio ndo importam mais, num mundo de competi¢do acirrada e de

comércio eletrnico entre empresas.

Hé uma percepgio entre os analistas de negdcios que o comércio eletrdnico continuara
crescendo. A justificativa é que este novo meio de realizagdo de transagdes ¢ uma forma

convergente, € seu impacto migrard para as atividades que formam a base de convergéncia.

Um elemento chave na analise deste novo meio transacional € o tempo. Tanto quanto as
historias sobre os crescimentos vertiginosos das agdes eletrdnicas (agora sempre em baixa), o
desenvolvimento tecnolégico da internet para a forma mais conhecida dela que € a Teig, ou
WWW (World Wide Web), foi muito acelerado. A internet, que resultou de um investimento
piiblico para troca de dados e manutengio de uma rede militar nos Estados Unidos da América,
nasceu em 1964, tendo um impulso desenvolvimentista a partir do ano de 1990, quando

aplicacdes multimidia foram incorporadas as funcionalidades de “troca” da internet.
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Outro elemento chave foi o desenvolvimento de sofiware, mais notadamente ferramentas
de busca, e particularmente, os browsers, desde o primeiro, Mosaic, até o advento do Netscape,
em 1995 e o contragolpe da Microsoft com o Internet Explorer. Quase ao mesmo tempo empresas
como a Macromedia desenvolveram ferramentas para confecgéio de aplicativos voltados para a

Web.

O elemento chave final foi o crescimento dos Infernet Service Providers (ISP), fornecendo
acesso 2 internet para usudrios particulares. O crescimento dos ISPs é mais recente, apesar de ser

significativamente grande.

Alguns historiadores, conforme Pratt (2000), postulam que a assimilacio da internet foi

muito mais rapida do que a do telefone ou a do fax.

Como se trata de um novo meio de se efetuar transagBes, as pessoas e as empresas nio
estdc somente tratando de adaptar seus produtos, mas também estdo tendo que imaginar um
mercado, um nicho para atuagio ¢ também um produto. Este pritica extraordindria é uma
caracteristica importante do novo setor de midia. Em paralelo a este desenvolvimento, hi um

sentimento muito forte de que muito dinheiro ainda ser4 envolvido neste meio negocial.

Tr€s modelos simples podem ser identificados para exemplificar a atuagiio neste novo
meio. O primeiro diz respeito aos ISPs que tém uma maneira padrio de ganhar dinheiro, pois
cobram uma taxa de seus associados para efetuarem uma conexdo. Os marqueteiros oferecem
outro mecanismo tradicional, uma vez que eles cobram dos seus clientes, anunciantes, por
aniincio mostrado na pagina. Finalmente, as paginas podem atuar como vitrines ou um ponto de

vernda.

Ainda assim, conforme Pratt (2000), ndo se pode dizer que o produto vendido sera virtual.
Para ser virtual ele teria que ser concebido, produzido, vendido e distribuido virtualmente, por
meio eletrbnico. Alguns sofiwares podem ter uma ou mais fases realizadas desta maneira, mas
ainda assim terfo urm encarte e uma embalagem, ou seja, uma raiz no mundo concreto. O segundo
motivo seria a necessidade de concepgio do produto virtual. Logicamente um software nio

concebe e produz um outro software sozinho, pois a produgio € um processo humano intensivo,
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que envolve um montante grande de investimento para sustentar o emprego de grandes times de
desenvolvimento ¢ de gestores para criar ¢ dar manuten¢do ao sofiware, ou ao produto. Um
terceiro ponto surge, pois as hordas de desenvolvedores, projetistas e gestores tém que ser
coordenados adequadamente. Pode-se, teoricamente, fazer esta coordenacfo remotamente, mas
na realidade o que se observa € o confrario, principalmente se fevar em conta a nova onda dos

call centers.

Toda esta argumentacfo pode refutar a idéia postulada de que o local nfo influencia mais o
negoécio, ainda mais ele sendo virtual. Por exemplo, para se minimizar os custos transacionais,
muitos especialistas, guardadas as devidas ressalvas, indicam a terceiriza¢fio de processos como
uma saida. Ocorre que para se obter um bom processo de negécio, terceirizado, hé que se ter um
controle estrito das saidas dos processos sob a custddia dos terceiros, bem como do fluxo de
informacfes que entram e saem do processamento, € isto requer que se faca localmente, com

presenca fisica.

5.6 = Aplicacdes de Negoeios para e-commeree

Conforme em Froehlich et al (1999), quando uma empresa decide embarcar num
empréendimento na internet muito raramente ela tem a oportunidade de reengenheirar seus

processos € procedimentos.

Deve-se ter um framework que possibilite fazer o desenvolvimento de aplicagSes
destinadas ao comércio eletrdnico, este entendido como a habilidade de se fazer negdcios via
Internet. Segundo Froehlich et al (1999), a explosio da Web abriu as portas do comércio
eletrdnico para pequenas e médias empresas. A diferenga entre o comeércio natural € o eletrénico
reside em alguns pontos, tais como: o uso de uma rede nfo proprietdria e aberta, a Internet, com a
seguranca e a confiabilidade disponiveis nela; nfio hd necessidade de se utilizar softwares
proprietarios para se “navegar” mela, pois qualquer browser conseguira fazé-lo; servigos e
atendimento sete dias por semana, vinte e quatro horas por dia; os consumidores podem estar em

qualquer parte do globo; ha a necessidade de se identificar as partes envolvidas no negécio sem

um contato fisico. UNICAMP
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O comércio eletrénico fornece a empresa uma oportunidade para mudar o modo como
entrega seus servicos a seus clientes ou mesmo expandir a base de consumidores. Uma
organizagdio que deseja ter uma operacdo de comércio eletrénico geralmente n3o estd numa
posicgo de reengenheirar completamente seus processos de negécio. Portanto quaisquer esforcos
para se passar a operar um negoécio via comércio eletrnico lidard com os processos legados do
modo tradicional de comércio, tendo que solucionar os problemas de migrar as aplicacdes e

solugdes de um ambiente para outro.

Em van der Aalst (1999) j& se denotava que o comércio eletrdnico estava mudando do
tradicional EDI (Electronic Data Interchange, ou Troca Eletronica de Dados), para o ambiente da
Internet, passando de um modo estatico de se fazer negbcios para um totalmente dindmico, onde

empresas se associam sem nem ao menos terem tido qualquer relacionamento comercial anterior.

Em conseqiiéncia disto, as fronteiras organizacionais se tornaram fluidas, resultando em

dificuldades em separar processos de negdcio interorganizacionais dos intraorganizacionais. O

comeéreio eletronico, redefinido pela internet, complicou a gest3o dos processos de negécio.

van der Aalst (1999) classifica o comércio eletrdnico como o comércio orientado ao
consumidor, que engloba as aplicacdes business-to-costumers, como compras em lojas virtuais,
home banking, e infoentretenimento; j as aplicacbes business-to-business sio entendidas como
de dominio das aplicagdes tipicas do tempo do EDI onde os parceiros do negécio juntavam forgas
para alavancar processos de negdécio interorganizacionais. Neg6cios intraorganizacionais sdo
entendidos, por van der Aalst (1999), como uma terceira categoria. Ela facilita a troca de
informacoes negociais, mantendo as relacBes, e conduzindo as transagdes dentro da companhia.
Commio a definicio de empresa estd mudando continuamente, portanto ndo faz sentido distinguir
entre business-to-business € os negdcios intraorganizacionais, assim van der Aalst (1999) adota,

entdo, negdcios interorganizacionais.

As aplicacOes atuais para comércio eletrdnico baseado na internet focam na frente de
documentacfo do negbcio. J4 as aplicagdes desenvolvidas em EDI focam na representagdo dos

dados transacionais. van der Aalst (1999) foca seu estudo no pds-documentacdo do negécio,
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entendendo que este aspecto refletird fielmente os processos de negécio, por meio de um

fluxograma.

Até entio ndo ha ferramentas genéricas para a gestdo do fluxograma de trabalho,
resultando em ma codificagfo de parte dos processos de negdcio, quando da formulagio de
aplicacgo de coméreio eletrdnico. O foco principal fica no fluxo de trabatho interorganizacional,
mostrando duas arqguiteturas para organizac3o dos sistemas de informacfo a fim de suportar

diversos parceiros de negécio que se envolvam em processos de fluxo de trabalho conjunto.

A primeira forma de interoperabilidade é a divisio de capacidade. Esta forma de
interoperabilidade assume um tipo de controle centralizado, e a execucfio das tarefas esta
descentralizada. A segunda forma € a execucfio da cadeia, que € usada quando o processo de
fluxo de trabalho ¢ dividido num ntimero de processo disjuntos os quais sd0 executados por um
numero de diferentes parceiros de negé6cio numa ordem seqiiencial. Contrastando com a divisdo

de capacidade, o controle aqui estd distribuido entre os parceiros. A terceira forma de

interoperabilidade € a subcontratacio. Existe um sécio que subcontrata subprocessos de outros
parceiros do negoécio. O controle aqui € hierdrquico. A quarta forma de interoperabilidade € a
transferéncia de caso, onde cada s6cio tem uma cépia do fluxo de trabalho que descreve os
processos de negoécio, fazendo com que estes sejam replicados. A Gltima forma de
interoperabilidade € a juncfo de atividades. Para esta forma, o processo € cortado em partes que
podem ser ativas em paralelo. Além disto, a definicio de cada processo € local, ou melhor, o

ambiente nfio conhece 0 processo.

A divisfo de capacidade € a tinica forma de interoperabilidade que nfo requer uma diviséo
do fluxo de trabatho. Basicamente existem duas parti¢des do fluxo de trabatho: a dimensio do
caso € a do processo. A particdo vertical usa a dimensio do caso, segundo van der Aalst (1999),
para distribuir o fluxo de trabalho. A parti¢@io horizontal baseia-se na dimensfo do processo. As
dimensdes sdo ortogonais e caracterizadas por prés e contras. As vantagens da partigéo vertical €
que é que em qualquer tempo o caso como um todo estd contido em uma localidade e muitos
problemas concorrenciais podem ser evitados. Outra vantagem € que a interacdo entre as
organizaces participantes € simples, e pode ser realizada utilizando a geracdo atual de sistemas

de gestio de fluxo de trabalho.
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A parti¢@io horizontal permite um processamento em paralelo de um problema ou caso em
muitas organizacGes ao mesmo tempo. Além disto as organizacSes s8o confrontadas somente
com a parte relevante do processo. Entretanto os custos de coordenacdo da particdo horizontal

podem ser altos.

Exposto isto, van der Aalst (1999) conchui que as formas de interoperabilidade passiveis de
fazerem parte do comércio eletrdnico via internet sfo a subcontratacio, a transferéncia de casos e

as formas de jun¢&o de atividades.

A gestdo tecnolégica € o elemento chave num planejamento estratégico de uma
organizag@io. No mundo elefrénico a questfio da tecnologia em torno da Internet se tornou central
para a sustentacfo de vantagem competitiva, conforme Brennan et al (2001). No inicio da era da
tecnologia, esta tem sido usada para diminuir os custos e aumentar os lucros, mas atualmente ela

deve também ser utilizada para um comprometimento social da estratégia da corporac¢fo, criando

uriia transparéricia, seguranca € rapidez muito grande (Brennan et al, 2001). Estudo conduzidos
mostraram que as empresas mais conectadas no novo e-World (mundo eletrénico, relacionado a
internet), conseguem mesclar estratégias sociais e financeiras, fazendo com que a empresa

mantenha a competitividade (Brennan et al, 2001).

5.7 — A Performance para Empresas Ligadas a Internet

Crovella et al (2000) postula um método para avaliar a performance na Internet. Lista,
entdio, cinco dimensdes da performance que ajudarfo a compor o método: Medicdo, capturar
adequadamente as medidas quantitativas da Internet e suas atividades, e também as dificuldade
de carga de trabalho envolvidas; Modelagem, que € a atividade central da avaliagdo de
performance, que fornece descri¢Ses formais e simulacdes da Internet, e o uso eficiente de tais
métodos para fornecer insights o comportamento esperado da Internet; Controle, usando o que se
gerou na medicdo € na modelagem, para obter um methor uso dos recursos da Internet, € um
comportamento mais desejavel do sistema; Aplicacfio e Sistemas, aqui se visa o nivel de interesse
sobre os usudrios e as agfes das aplicacBes; Rede, versa sobre o nivel de interesse sobre os

componentes do sistema.
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Os métodos de medicio, conforme Crovella et al (2000), sdo essenciais para a modelagem
de performance da Internet. Alguns estudos para determinar o nivel de servico do sistema na
internet j4 foram conduzidos, € tais pesquisas, especificamente as ligadas a caracterizagdo de
carga de trabalho, levaram a um methor entendimento da carga de trabalho e da performance dos

negécios ligados a internet.

Quanto ao nivel de servico da rede, existem uma gama de objetivos que direcionam as
medidas de desempenho: avaliagio de performance e o debug de sistemas distribuidos, medi¢8io
da adequacio dos pardmetros de acordo com acordos firmados previamente, € uma exploragéo

cientifica genérica do comportamento da rede.

Ainda segundo Crovella et al (2000), hd uma grande oportunidade sobre como € o que se
deve medir num futuro préximo. A medic¢3o, historicamente, € feita depois € nunca fora integrada

no projeto basico do sistema.

Ocorre que existem problemas para se efetuar a medicio de sistemas ligados & internet,
bem como modelar a performance da mesma. Em Crovella et al (2000), demanda € entendida
como O que o usudrio realmente quer, em oposicdo a oferta atendida, que se refere a quais
medidas podem ser tomadas diretamente. A demanda e a qualidade do servigo estdo mascaradas.
Poder-se-ia imaginar que a estimativa de performance seria obtida simplesmente por meio do
célculo sobre estimativas de qualidade do servigo ¢ defini¢Ges acerca da demanda e do projeto da
rede, onde todas as estimativas poderiam ser corroboradas ou n&o por meio das medidas de

desempenho.

5.8 — Processos de Recrutamento viag Internet

Em Kinder (2000) hé uma andlise do uso da internet para fins de recrutamento por meio de
um novo modelo de decomposicio do e-commerce. Isto ocorre porque os mercados de trabatho se

decompdem em necessidades individuais.
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O modelo utilizado por Kinder (2000) decompde o processo de recrutamento em trés
partes, 0s quais sd0: procura, negociagdo e transacfo. Para atrair consumidores para seus sites as
empresas de e-commerce, ligadas a internet, incorrem em custos significativos, que sdo
acrescidos de mais custos, pois ha a necessidade de se manter este consumidor, e também tornar

o site facil de se navegar.
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A Figura 4.4 ilustra o que Kinder (2000), postula em seu artigo. O e-commerce incorpora
trés tipos de ag¢8es: a procura, que € a prospecgdo dentro e entre as alternativas, a qual atenderd
uma determinada demanda, determinaﬁdo a disponibilidade da mesma, seus custos e
conseqiiéncias; a negociacdio, é a avaliagio da informacgdo sobre os desejos, opgdes e suas
conseqiiéncias dentro de um infervalo esperado de resultados; e a transacfio é a conclusdo do

processo de troca, o que define uma troca no poder de uso ou de resultados de valor.

Kinder (2000) postula que hd um crescimento na utilizacio da internet como uma

ferramenta para reconfigurar as cadeias de valor, tornando-as virtuais.

5.9 — Seguranca na Rede Mundial de Computadores

Em von Krugten et al (2000), postula-se que a seguranca nas transa¢des B2C (Business-to-
Customer) devem ser asseguradas até um certo nivel. Um novo cenario para transagdes seguras €

descrito, onde uma Terceira Parte Confiavel (TTP — Trusted Third Party), nfo € necessdria.

Eles utilizam para certificar e dar seguranca as transagdes eletrdnicas, além da confianga
miGtua entre os envolvidos na transagdo, chaves publicas e privada de identificacdo. Para realizar
uma compra na rede, assim durante a compra o consumidor deixaria sua chave publica com o
vendedor e somente enviaria sua chave privada, por exemplo, contendo a assinatura, para a chave

plblica, autenticando a transagéo.

A idéia presente em von Krugten et al (2000) é que exista uma Infra-estrutura de Chave
Publica (Public Key Infrastructure, PKI), para armazenar as chaves ptblicas dos consumidores,
servindo como base para que entidades possam fazer certificagdes de identidade dos
consumidores, ap6s uma requisi¢dio de um vendedor. Este esquema funciona bem para parceiros
de negdcio, mas ndo € vidvel para ambientes B2C e C2C (Consumer to Consumer), pois o grande

volume de transacOes de baixo valor nfo permite uma verificacio compativel com os custos.

Na internet, o vendedor quer ter a certeza de que o comprador pagard pela mercadoria
comprada, e o comprador quer ter certeza de que o vendedor entregard a encomenda no tempo

requerido. Uma alternativa seria a utilizac8io de algum tipo de e-money ou dinheiro eletrbnico,

144



mas este tipo de dinheiro nfo estd disponivel ainda. Qutra alternativa € o uso dos cartdes de
crédito, mas a inseguranca a respeito do uso do nimero do cart@o pelo vendedor mostra algumas
das dificuldades encontradas aqui. Um modo para se chegar préximo ao conceito do dinheiro
eletronico é saber exatamente com quem se estd lidando. Se uma empresa puder provar, com
certeza, que se tratava de uma deferminada pessoa comprando bens e servicos, esta pessoa,
mesmo em um tribunal, terd que pagar por aquilo. Isto por st s& facilitard todos os processos
transacionais e negociais de B2C existentes, pois o consumidor teria com certeza a identificacfo
da empresa que entregaria o produto a ela, podendo provar que adquiriu o bem em determinada

data, por determinado preco.

Neste contexto, muitos especialistas dizem que o melhor seria a utilizagio de Infra-
estruturas de Chaves Publicas, mas o entrave aqui reside no fato da confianca. Na internet, para
este tipo de infra-estrutura dar certo ela teria que possuir certificadores e validadores, que teriam
que possuir a confianca de consumidores e vendedores em seus métodos de andlise e coleta das

inifformacdes. Sendo assim, a confianca teria que ser depositada em entidades que ndo se conhece

e que sdo designadas para fornecer a chave publica adequada a cada pessoa para se efetuar uma

transagZo.

A proposta em von Krugten et al (2000) é a de se utilizar Autoridades de Verificacdo

Virtual, que congregaria todos os verificadores, dispondo de todas as chaves piblicas.

5.10 — Discussdes, Comentarios e Potencial de Pesquisa

Da literatura pesquisada pdde-se concluir que as empresas ainda estdo procurando um
modelo que possa guid-las na execugfio de seus processos, uma vez que migram para 0 novo

ambiente negocial suportado pela internet.
Para auferir os resultados deste modelo, elas procuram também meios para medi-los, contra

pardmetros tradicionais de mensuracdo, como performance. Ndo se tem ainda certeza se estes

métodos realmente se tornarfo eficazes, nem ao menos que surgira um modelo consensual.
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A relac8o do consumidor com este novo tipo de empresa, que mudou muito em relaco a
que se tinha com o tipo tradicional de empresa, estd em um estgio intermedidrio. Além de novas
maneiras de encantar o consumidor, a empresa na internet estd se dando conta de que os
requisitos técnicos de seguranca s3o primordiais ndo sé para a satide financeira de seu negécio, e
de seus acionistas, como também para a manutencgio de sua participacio no mercado, pois afeta
diretamente a impressfio do consumidor acerca da navegabilidade do site, e também, das

facilidades para se efetuar pagamentos.

Isto posto, dentre as caracteristicas da nova economia listadas neste, uma frente de pesquisa
interessante € aberta, no que diz respeito a realidade brasileira, sobre a interac8o entre a empresa
e sua cadeia de fornecimento com o consumidor final. Os custos incorridos, que como postulado
no texto podem ser impeditivos para até uma operacfo de recrutamento, devem ser muito bem

alocados, propiciando um retrato fiel de como a empresa opera.

Hé que se ressaltar que a caracteristica primordial que se busca na empresa alvo para o

estudo de caso € que ela atue diretamente na internet. O produto dela tem que ser digitalizado, ou
seja, € formado por um algoritmo gerando um aplicativo computacional, e é mostrado e vendido
pela internet. Este tultimo aspecto denota também outra caracteristica procurada que ¢ a
digitalizagio da venda, a qual deve ser realizada, desde o pedido, se possivel, por meio da

internet.
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CAPITULO 6 —-ESTUDO DE CASO: Radium Systems do Brasil Ltda.

6.1 — Consideraces Iniciais

Um intuito inicial era, no que diz respeito & modelagem da rede logistica, explorar o
convénio de cooperacio entre a UNICAMP e a Baan Brasil Sistemas de Informatica Ltda, cujas
finalidades sdo, entre outras: desenvolver recursos humanos e tecnologia orientados a gestdo
empresarial, difundir conceitos de planejamento de recursos empresariais, gestfio da cadeia de
suprimentos ¢ gestfo do relacionamento com o cliente para a comunidade ligada a2 Unicamp ¢ 2
Baan, ministrar seminérios, e desenvolver pesquisas. Fez-se uma gestfio junto 4 empresa para que
disponibilizasse o soffware Caps Logistics, adquirido pela mesma, e que trata de modelar a rede
logistica de empresas, para utilizagdo neste estudo. No entanto, este esforco ndo foi concluido

¢om SUCesso.

Também se deu inicio a contatos com duas grandes empresas do mercado brasileiro. A
primeira era uma grande consultoria internacional, a segunda era uma empresa da area de
comunicacdes € infernet. Também se vislumbrava a execugo do estudo de caso em uma grande
empresa do setor tercidrio, no interior paulista. Havia ainda a possibilidade de se efetuar o mesmo

em uma das empresas para as quais a Baan prestava servicos.

Durante a execucéo deste trabalho, procurou-se sem sucesso realizar o estudo de caso nas
empresas acima citadas. Ocorreu, entdo, a oportunidade de, durante a realizacdo de uma
disciplina jumto ao Imstituto de Geoci€ncias, emtrar em comtato com uma empresa operadora
logistica, com sede em S#o Paulo, que é a reuniio de varios operadores logisticos, de
especifidades distintas (gestio de estoques, transportes de carga, administracdo de armazéns), a

Ebx, que poderia ser alvo de um estudo de caso, pois denotaria um empreendimento virtual.

Por motivos outros este relacionamento no se estendeu, e acabou nfo passando de uma

primeira visita técnica. Alguns meses depois, teve-se a oportunidade de entrar em contato com
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uma empresa desenvolvedora de aplicativos utilizando Linux para empresas, e para o governo.
Depois de algumas reunides iniciais, fora firmado um contrato de confidencialidade entre as
partes, DEF/FEM/UNICAMP e a empresa, a fim de se iniciar os estudos. Abaixo seguem as
descri¢bes destas reuniGes, e também dos resultados das mesmas, o mapeamento dos processos
de negécio, o custos de operacio da empresa, e os resultados finais do estudo de caso. A énfase
do estudo de caso se d& no mapeamento e avaliagfo dos custos de cada atividade, bem como dos
processos que sdo formados pela mesma, a fim de se obter o custo da cadeia de suprimentos para

cada produto produzido pelo empreendimento virtual.

6.2 — Membros do Empreendimento Virtual: Caracterizacio da Radium Systems do Brasil
Ltda.
A Radiumsystems.com foi fundada em 1998 na cidade de S#o Carlos , em S0 Paulo , um

dois mais importantes pélos de alta tecnologia do Brasil , que abriga dezenas de empresas e

acolhe aproximadamente oito mil universitarios e dois mil pesquisadores.

E uma empresa que vem se especializando no desenvolvimento de solugdes tecnolégicas de
ponta baseada na viso de uma equipe multidisciplinar que equaciona forma , processo e

coriteddo.

Sua area de atuagdo € focada na criagfo de ferramentas de softwares Web based que aliadas
a uma capacidade de consultoria e integragfio geram portais colaborativos para empresas privadas

e 6rgdos publicos.

Em func¢8o da sua origem académica , todo o desenvolvimento ¢ feito de forma
colaborativa e aberta , através do conceito de C-Development que iniciou-se com a comunidade

de free software (aplicativos livres, sem cobranca).
Todas as solugdes sdo comerciatizadas com seus c6digos fonte abertos , comentados €

decumentados possibilitando assim a total independéncia dos clientes na evolucio de suas

solugdes, além de uma excelente relacio custo/beneficio.
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6.3 — Algumas Observacdes a Compreensio do Fluxograma de Processos e dos Tépicos
Vindouros

O Target Costing fora descartado pois a empresa nfo deseja comparar seus custos, € ndo ha

parametros (outras empresas) no mercado para comparacio, pois o produto da Radium € impar.

A Radium entende que um produto € genérico, € um projeto € a customizagéo do produto.

Os produtos da Radium s@io basicamernte o C-Portal (C de Colaborativo); o C-Gov (para

gestio municipal via internet); o C-Learning; e o C-Company.

O C-Learning constitui de ferramentas para a empresa fazer cursos e avaliar. A Mentor e a

MBG estrutura o curso juntamente com a Radium. E um portal de treinamento.

A CCA desenvolve solugbes C-gov em conjunto com a Radium, sendo a integralizadora

desta solugdo com outros soffwares. A Conectiva fornece a infra-estrutura.

A parceria entre estas empresas, junto a Conectiva e seus 220 Business Chanels

possibilitars alavancar a distribuico dos produtos Radium.

Em tese, a empresa virtual é composta de: MBG + CCA + Conectiva + Radium, para

solugdes de produto.

Para projeto, em trabalhos que demandam customizag#o, a empresa associou-se com a SV

Consultoria e a MZO, para melhorar a venda e a customizagfo de seus produtos.

Entio a configuracdo da empresa virtual, levando estas caracteristicas ficaria: MBG + CCA
+ Conectiva + Radium + SV + MZO.

Atualmente, a empresa ainda ndo implantou sua politica salarial, pautando-se, ainda, em
negociacBes pessoais para promover seus funciondrios (Um dia de trabalho = §,8 horas). No
entanto, o plano de carreira, bem como a politica de remuneracio fixa e variavel estdo sendo

finalizados e devem ser implantados até o final de marco. Na remuneracdo fixa, adotou-se a
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gestdo por competéncias. Em principio, hd as competéncias basicas de cada cargo e mais outros 3
niveis, 0 que assegurard ao funciondrio uma possibilidade de aumento salarial dentro de uma
mesma fungdo hierarquica. A idéia € promover de 6 em 6 meses tais avaliacSes de desempenho.
Na remuneracfo variavel, adotou-se, primeiramente, indicadores de desempenho organizacionais

e por equipe e, posteriormente, os individuais.

No préximo item sfio apresentados os mapas de processo de negécio da empresa

pesquisada.
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6.4 — Mapeamento da Cadeia de Suprimentos — Processos de Negécio da Radium Systems
Ltda.

Neste item serfio apresentados os resultados das entrevistas com os responséveis pelas areas
da Radium Systems do Brasil, o que resultou em mapeamentos preliminares de processos, €
posteriormente, na modelagem destes no Arena. Esta modelagem também € mostrada, para
contrastar com o que fora tirado inicialmente das entrevistas ¢ o que fora obtido por meio de

depuracdo dos dados junto 4 empresa.
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6.4.1 — Cadeia de Suprimentos do Empreendimento Virtual

Os produtos que a empresa comercializa podem ser obtidos por diversos canais de compra.
O consumidor tem que efetuar o pedido a um destes canais, e depois este é disparado para os

parceiros do empreendimento virtual.

Antes, porém, sfo efetuadas as atividades de broker do empreendimento virtual, que sfo
realizadas pelo Setor Comercial da Radium Systems (vide o item 6.4.3 deste trabalho onde s#o

explicados os processos, subprocessos ¢ atividades do broker do empreendimento virtual).

Depois disto € que ¢ identificado qual é o pedido e o canal de compra utilizado. Feito isto,
passa-se 40 processo logistico interno, de montagem do produto na Radium Systems, e depois de

montagem nos outros parceiros, a depender do produto.

A entrega também pode ser feita por varios canais, como visto na modelagem do Arena,
mas todas do mesmo modo: um CD ¢ entregue a empresa com o aplicativo e/ou € realizado um
download do aplicativo para o cliente, finalizando o processo com uma analise do fechamento do

negobcio, por meio do broker do empreendimento virtual.

A esquematizacio abaixo da cadeia de suprimentos do empreendimento virtual formado
pela Radium Systems mostra como flui o pedido de um dos trés tipos de produto que a Radium
pode fazer. A depender do tipo de produto € formado um tipo de empreendimemnto virtual,
dizendo onde serd efetuada a venda do produto, bem como quais as empresas que farfio a
montagem e integracio do mesmo a fim de satisfazer o cliente.
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Abaixo, na figura 6.1, esté o processo do broker do empreendimento virtual.
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Figura 6.1: Processo do Broker do Empreendimento Virtual

Conforme mostra a figura 6.1, o broker do empreendimento virtual, o qual é o Setor
Comercial da Radium Systems, possui os seguintes processos: Mapear Contatos, Mapear
Segmentacdo, Gerir Requisitos e Gerir a Solugdo. Estes dois dltimos também fazem parte do
processo de compra da cadeia de suprimentos do empreendimento virtual (como ja denotado

anteriormente, o detalhamento das atividades do broker estdo no item 6.4.3 deste trabatho).

Em seguida tem inicio o processo de compra do produto, listado na figura 6.2. Este

processo identifica qual o canal de venda utilizado, de acordo com o tipo de produto pedido.
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Figura 6.2: Processo de Compra

Caso o produto seja um CCompany, este produto pode ser vendido, por exemplo, pela
Radium Systems ou por algum dos Business Chanels da Conectiva. Em se tratando de um CGov,
este produto pode ser adquirido, ou seu pedido efetuado, pelo cliente, na Radium Systems, ou em
algum Business Chanel, ou ainda na CCA. Por fim, se o pedido for um CLearning, este pode ser

efetuado na Radium Systems, na Mentor ou na MBG.

O préximo passo € a montagem do produto, que € chamado de logistica interna (figura 6.3).
Esta montagem primeiramente € realizada na Radium Systems, e depois nos parceiros. Esta etapa
s6 € de fato iniciada quando da finalizacfo da etapa de Faturamento (vide item 6.4.3 onde consta
o detalhamento deste processo). Maiores detalhes sobre a etapa de montagem do produto na

Radium Systems est@o nos Anexos deste trabalho.



=T - A

¥ om e e @ o

LB

D 2 O8O0 A
Lo Basic Process 1

B Biocks

< Elements

> Advanced Process il
e Advanced Transfer ?
& Raports

I Nawvigate —4,

=~ & Top-Level Model

- Analisar Sistema (Submadel) _I

+ N agendar Visitas (Submodel}
A Processo Consultive de Apcio a
&, Processo Consultivo de Apoioal L
o Broker_analisar Fechamento de Heg
& Broker_Analisar Fechamenta de Neg
T4 Broker_snalisar Fechamento de Neg
3v Gerir Requisitos {Submodel}
+ & Gestao da Solucao {Submadel}
& Mapear Contatos (Submadel) -

R Mapear Segmentacac (Submodel)
+ D Montar na Radium Systems {Submod

Mo abjects selected,

{9327, 5503}

Figura 6.3: Processo de Logistica Interna

Por fim, ha o processo de entrega do produto e finalizagfo, entendido como logistica

externa, mostrado nas figuras 6.4, 6.5 ¢ 6.6.
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Figura 6.4: Processo de Logistica Externa - CCompany

No caso do produto feito ser um CCompany (figura 6.4), os canais de entrega possiveis sdo
a Radium Systems e os Business Chanels da Conectiva. Independentemente do canal de entrega,
¢ realizada uma anélise do fechamento de negécio pelo broker do empreendimento virtual, onde é
realizado um dossié do projeto, contendo todas as documentagdes ¢ andlises acerca de como o
projeto fora conduzido e suas métricas finais (custo, qualidade percebida pelo consumidor,

entrega do aplicativo na data acertada, etc.).
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Figura 6.5: Processo de Logistica Externa - CGov

No caso de se tratar de um CGov (figura 6.5), a entrega pode ser feita pela Radium ou por

algum Business Chanel, e mais uma vez uma analise do fechamento do negécio € realizada pelo

broker do empreendimento virtual.
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Figura 6.6: Processo de Logistica Externa - CLearning

Por fim, o CLearning (figura 6.6) pode ser entregue via Radium Systems, ou via Mentor, ou
ainda via algum Business Chanel, efetuada a entrega o broker realiza a analise do fechamento do

negdcio, como nos casos listados para os demais produtos.
Assim, com uma visdo superficial {para maiores detalhes veja o item 6.4.3 e o item 2 do

Anexo, neste trabalho), fol mostrado como ficou a cadeia de suprimentos do empreendimento

virtual capitaneado pela Radium Systems, quando modelado no Arena.
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6.4.2 — Processos de Negocio da Radium Systems

Os processos internos da Radium Systems estfio listados abaixo. Os macro processos
foram quebrados e alguns foram inseridos na cadeia de suprimentos, como os que fazem parte do
processo do broker do empreendimento virtual, o caso de Anélise de Mercado, Andlise de
Sistema, Gestdo de Requisitos e Gestdo da Solugio (estes dois tltimos fazendo parte também do

processo de compra).
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Autorizacio para Desenvolvimento

*  Recibos do Cliente
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Mapeamento de
Segmentacao

Identificacdo de nichos

Entendimento do negdcio do
nicho

Identificacio de oportunidade do

A

nicho no mercado

4

Defini¢do de parcerias

A

4

Verticalizag@o da Solugdo
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Atividades Mapear Contatos

Coleta de Informagdes

Meios:
- IndicacBes
- Mailing
— - Eventos (participacio)
- Eventos (organizadores)
- Espontidneo

A4

Depuragio das Informacdes

Levantamento de
possiveis empresas
alvo de marketing

J4d se conhece a

emnreea?

4

Busca de mais informacdes

A empresa sera

alvn?

v

Cadastrar na base de contatos

¥

Descartar informacéo

A 4

Defini¢éo de prospect
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Atividades Agendar Visitas

Prospect

A 4

Entrar em contato com o possivel cliente

A

Marcar data de Visita-Apresentacio

7

Levantar Perfil da Platéia

Apoio N

Consultivo

Acionar area técnica

v v

Faz apresentacio
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Atividades Apresentar

Montar Apresentagédo

Mostrar cases com todas
as ferramentas
necessarias

Aplicar Questionario de Necessidades do Cliente (QNC) com Ficha Cadastral

Obter do cliente especificacéo sobre
o produto e a solugdo que ele deseja,
seus objetivos, bem como a
disponibilidade de infra-estrutura de
hardware.

’

Briefing Comercial

Gerar documento a partir do QNC
informando sobre a apresentagéo, o
resultado da visita (fechamento de
negdcio ou ndo); e também sobre se a
necessidade € uma integracdo, um
desenvolvimento, uma evolugéo ou
uma customizaggo.
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Definicao de Requisitos

Pré-Proposta

Avaliacdo da Infra-estrutura fisica do cliente

4

Avaliacdo do grau de aculturamento web do cliente

v

Andlise preliminar da matriz de permissionamento

v

Conceitualizacdo da Arquitetura de Informagado

Tem
Evolugdo?

Descricdo do objetivo da
/ nova funcionalidade

\ Descricdo de Restrigbes

Descricdo de Necessidades

Tem Novo
Desenv.?

Modelo de requisitos de
desenvolvimento de
software:

Funcionais
Arquiteturais
Desempenho
Qualidade

L ]

e @ e

Tem Inte-
gracéo ?

ih
Identificac8o da Integracio
v 88h

Conhecimento preliminar:
Base de dados
e Linguagem
 Funcionamento

Fisico

e Arquitetura usada
Docs técnicos
existentes

Fechamento da
Proposta?
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Processo de Finalizacao Requisitos

8.8h

Z
3

Pés-Proposta

Definicdo da Matriz de Permisssionamento

Definicao da Arquitetura de Informacéao

v

Estratégia de gestdo do Ambiente Virtual

v

Refinamento de Requisitos de Infra-estrutura Fisica do Cliente | 2h

Treinamento para
conhecimento do
sistema legado

Necessidade

Tem
de

Integracéo?

44 h

Treinamento?

) 4

Definicdo da Estratégia
N de Integracdo:

. ¥ Andlise da Solucdo de

Software do Cliente

v

88Ny Documento Geral de Requisitos (DGR)

Gerar Formulério S
de Redefinicéo de

Fseonn

Houve
alteracdo de
escono?

Cliente
valida?

2

Desenvolvimento
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Processo CCD

Validacdio Técnica Informar CCD Apoio Consultivo

PAT
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PMP -
Implantacio
Treinamento

Business Channels




Atividades PAT

Validacdo Técnica

1h

Avaliacdo da Disponibilidade de Recursos (ADR)

Recursos Globais de MO Disponiveis i}ih

Analise dos Proistos em Andamento OESh

Previsio de Disponibilidade de | ( 51
MO (Local pvor Proietos) /

1h Definicfio de sub-tarefas

Anélise de duragio de sub-tarefas:

Experiéncia do desenvolvedor
Rage HictAriea de dadne

Previsdio de Inicio de Proieto (PIP)

. Previsio da Data de Inicio dos Trabalhos | ¢ 51
(Crononorama dn Prodiio)

Sunerestimativa da MO Necessaria 1h

v

1h Gestio das Propostas Fechadas, nfo Fechadas

Vencidag e eom Validade exnirandao

PFR

0,5h

Gerir canacidade de atendimento

v

0,5h

Gerir a porcentagem de ociosidade de MO

v

C Desenvolvimento CCD

Anélise da Adequacio das Ferramentas 2 1h
Solucfo Deseiada pelo Cliente
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Atividades PMA

Preparacio do Ambiente (1h)

i

Customizacgio de Layout (39,6h)

A

4

Parametrizacdo da Solu¢io e Ferramentas (26,4h)

3

Planejamento de Testes (8,8h)

Execucdo

dos Testes (8,8h)
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Atividades PCI

Definicgdo do Modelo Funcional da Matriz de Permissionamento

v

Definicfo da Arquitetura da Informac3o:
- Fluxograma Geral
- Desenho do Contetido (linha editorial)
- Desenho e Definic8o Basica de Telas e Menus
- Definicfo da Matriz de Categorizagfo/Classificacdo de
Contetdo

A

Validac@o do Escopo do Projeto

A4

Implementacdo da Arquitetura de Informacéo

Estratégia de Gestdo do Ambiente Virtual

172




Atividades PA

Inteligéncia de Mercado

Verificacdo e Validagdo

c-commpany (e-commerce)
c-learning
CmTOV

Gestdo da Documentacio

Gestdo da Configuracio

Gestio de Nio Conformidade

Garantia da Qualidade

Realizado versus
Solicitado;

173
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Atividades PMC

Registro de Bugs (8,8h)

4

Correcdo de Bugs (8,8h)

Planejamento de Testes (8,8h)

|

Execucdo de Testes (8,8h)

v

Relatério de Testes (1h)

\ 2

Roteiro de
testes de
implantacéo
esta incluso

Geracdo de um Patch de Corregédo (1h)

v

Atualizagdo da Documentagéo (1h)

A 4

Notificacdo de Corregdo de Bug (1h)
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Atividades PME

Estratégia de
implementacdo

Analise do Escopo da Evolugédo (8,8h)

que incluir de
funcionalidade:

k4

Execucdo da Evolugdo (61,6h)

Geracdo de uma Nova Versdo (1h)

v

Atualizacdo da Documentacdo (8,8h)

¥

Planejamento de Testes (8,8h)

v

Execucdo dos Testes (17,6h)

3

Relatorio de Testes (1h)

4

Comunicacio da Evolugdo para Comercial (1h)
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Atividades PDS

Escolha da Estratégia de Desenvolvimento (17,6h)

v

Desenvolvimento do Software {176h}

X

Planejamento de Testes (&,8h)

v

Execucdo dos Testes (44h)

\ 4

Relatério de Testes (17,6h)

¥

Geragdo da Documentacdo (26,4h)

A 4

Geragdo do Roteiro e Software de Implantacéo (4,4h)

v

Comunicagéo do Desenvolvimento (1h)
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88h

Atividades PIS

Refinamento da Estratégia de Integracio

A

Geragdo de Documentacéo 352h
A
Desenvolvimento da Integracéo 17,6 h
A 2
Planejamento de Testes 8.8h
A4
Execucdo dos Testes 44 h
k
Relatoério de Testes 17,6 h
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Atividades Implantacdo

Roteiro de Testes (8,8h)

v

Preparacfo do Ambiente da Solugio (8,8h)

Implementacdo da Solucdo (1h)

v

Disponibilizaggo da Solugo (1h)

A 4

Geracéo e Liberag@o da Chave de Acesso (1h)

k4

Execucéo dos Testes (8,8h)

Relatdrio de Testes (1h)

h

Correcdo da Implementacio (8,8h)

i

Execucdo dos Testes (8,8h)

4

Relatdrio de Testes (1h)
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Atividades Treinamento

Planejamento do Tipo de Treinamento por Publico-Alvo (13,2h)

| .

Geracio de Material de Treinamento (44h) concomitancia
com o PME,

PDS,PMCe
PMA

3

Treinamento dos Usudrios Administradores da
Solucdo (26,4h)

Feedback do Treinamento (0,5h)
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Atividades PMP

Analise de Métricas do Projeto

l l

Cronograma S S Cliente S
ak? gaticfritn?

N ] [~ N ] N

Adequacdo do Adequacdo dos Adequacdo da Adequacéo do
Cronograma Custos Metodologia Treinamento
7 7 4 v
Redefini¢go de Redefini¢do Redefini¢éo Redefinicdo

Meétricas de Métricas de Métricas de Métricas

Manter Processos
CCD

Readequacdo dos Processos CCD
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Por meio de uma andlise
dos conhecimentos dos
consultores, chega-se a
guem vai sanar a diivida

Atividades PCAR

Identificacio do Consuitor (0,1h)

Relato da Davida/Problema (0,5h)

X

Analise do Problema (4h)

Geracdo da Resposta/Atendimento da Davida (1h)

\ 4

Publicacdo no FAQ (0,4h)
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Atividades DO (RH)

Processo de Apuragdo e Desempenho

Ja existem indicadores, mas nfo foram avaliados

ainda (sem sistema de apuracgfo) Ainda
ndo

/ definidos

Processo de Gestéo de Competéncia

As competéncias ja foram criadas (técnicas:
linguagens computacionais; comportamental e
escolaridade). Comecard em Marco de 2002

N Em processo de
Processo de Plano de Sugestdes definicsio

(Luciana e
Paulo Xavier)

Processo de Gestéo de Estagios

Processo de Treinamento Interno

Processo de Analise do Clima Organizacional

Processo de Recrutamento e Selecdo

Processo de Gestdo de Beneficios
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.ecrutamento €

Atividades Gestao de Estagios

Elaboracgio do Programa de Estagio (61,6h)

Bolsa
Auxilio,

h 4

politica de
henefirine

Validacdo (8,8h)

Elaboragio do Plano de Estagio (26,4h)

3
Validac¢do (8,8h)

Treinamento,
Conhecimento das
da empresa, identi
de problemas nas ¢
escolha de uma pa
atuacio

Definicdo da Necessidade de Contratagdo (2h)

Contato junto as Universidades (1h) -

A

Realizagdo de Palestra com alunos de graduacédo (2h)

A

N~
[\

Recebimento dos CV’s e Fichas de Inscrigéo (176h)

Selecéo <

A4

Dindmica de Grupo (17,6h)

s 4

Entrevista Técnica e Comercial (17,6h)

Defini¢do dos contratados (88h)

4

Contratacgéo (8,8h)

Programa de Anélise de Perfil Profissional (8,8h)
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Atividades Treinamento Interno

Definicéo dos Treinamentos Desejados (61,6)

Responséveis de area
que definem as caréncias

Pesquisa sob os treinamentos desejados (61,6)

Comunicac8o do Resultado da Pesquisa ao CCD e ao Comercial (0,2h)

4

Aprovacédo do Orcamento dos Treinamentos (8,8h)

v

Contratagdo do Curso (8,8h)

v

Publicacdo das Informacdes aprendidas (17,6h)

4

Apresentacdo das Informagdes aprendidas (17,6h)
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Atividades Recrutamento e Selecao

Indicaco a Diretoria para pessoas para Contratagéo (8,8h)

Diretoria Entrevista os indicados (8,8h)

Defini¢do da contratagfo (8,8h)

4

Contratacgéo (8,8h)

l

Programa de Analise de Perfil Profissional
(8,8h)
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Atividades Gestdao de Beneficios

Comparacfo Beneficios Radium versus Mercado (1h)

Comparacéo do custo e adequacio dos beneficios que a
Radium possui (61,6h)
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Atividades DP

Conferéncia do Reldgio de Ponto didrio (0,5h)

horas

A 4

Conferéncia da Folha de Pagamento (0,2h)

Informacgo do

RH\

3

Distribuic8o de Holerith e Forepoint (0,2h)

7

Contratacdo/Demissio (8,8)

i

Admissdo Emissdo de Rescisdo de
1 Contrato
Informacéo para a
Contabilidade
v
- Pagamento do
Informagéo funcionario
para Folha de
Pagamento
v
Relatério para Informacio
Vale Refeicdo Hi
para Demissdo
Inclusdo no Plano I
de Saiade N
l Homologacédo

Agendamento de
Exame Médico

/
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Atividades SA

Envio de Malote (0,2h)

v
Recebimento de Correio (0,1h)

Recebimento de Fax (0,1h)

v

Atendimento de Telefone (8h)

4

Agendamento de Atividades Diretoria (0,2h)

A 4

Cadastramento de Clientes na Base de Dados (26,4)

4

Controle Diario de Entrada e Saida de Pessoas (1h)

v

Controle Diario de Gastos de Energia (0,2h)

v

Manutencdo da Sede da Radium Systems (0,2h)

h 4

Manutencdo de Equipamentos (micros, jardinagem, etc.)
(0,2h)
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Atividades Orcamento

Previsbes de
Receita
{Comercial)

PrevisBes de
(Gastos

\ / {Desenvolvimento)

Realizacdo do Orgamento (Provisdes) (5h)

Atividade Anual, ajustada
mensalmente

4

Realizacdo do Fluxo Caixa (5h)

Atividade Diaria,
comparando o extrato
bancério com o fluxo

, v
Batimento do Orcado pelo Realmente Dispendido

(1,5h)

v

Contato com bancos (0,2h)

v
Gestido de Contratos (Vencimento) (1h)

v

Contratacdo em Mutuo (Emissdes) (0,2h)

ki

Atualizacdo de Empréstimo de Sé6cio (0,5h)
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0,2h

Atividades Faturamento

0,3h

Emissdo de Nota Fiscal

=

Emisso de Duplicata

A

Envio da Nota Fiscal (N.F.) protocolada

|

Recebimento do sinal do cliente
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Atividades Cotacao e Compras

Verificacdo de Vencimento e Prazos dos Pagamentos
(30/60/90 dias) (Z2h)

X

Verificagio de Valores (0,4h)

v

Confeccio do Pedido (0,5h)

Conferéncia do Pedido (0,4h)

l

Valor dentro do
orgamento

3
Autorizacdo de
Compra (0,2h)

v

Envio dos Valores a Contas

Valor fora do orgamento

YDiretoria Decide (61,6h)

Divergéncias com Financeiro

a Pagar (0,2h)

Envio de Informagdes 2
Contabilidade (0,2h)

framt
O
rovond

S Recibo (0,5h)

v
Descobrir Erro e corrigi-lo (15h)
A v
Emissdo de Cheque
e Assinatura (0,2h)

3

Pagamento (0,1h)

v




Atividades Contabilidade

Relatério de Fluxo de Caixa (0,2h)

Comparacgéo de Fluxo de Caixa contabil
com o Financeiro (1h)

v

Conferéncia do Balancete (5h)

y

Questionamento do Balancete (4h)

J

Conferéncia do Razio da Empresa que faz a
Contabilidade com o Balancete (1h)

Identificacé@o de possiveis discrepéncias
sobre o retorno vindo da empresa
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Atividades Fiscal/Tributario

Emissdo de DARF (0,2h)

Volta para o Orgamento para pagamento
de impostos e depois ¢ enviado para a
empresa que faz a contabilidade

X

Encadernacdo do livro de registro de
entradas e saidas (0,2h)
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Atividades Gestao Juridica

Envio de informagdes para advogados e
diretoria (10h)

v

Solugfo de duvidas sobre contratos (10h)

v

Gestdo de Contratos (10h)

E gerado o contrato e os advogados
validam o documento

y

Registro de Marcas e Patentes
(44h)
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6.4.3 — Processos da Radium Systems Modelados no Aplicativo Arena

Neste item s3o pormenorizados os processos do broker e de Faturamento da Radium
Systems do Brasil, empresa que faz parte do empreendimento virtual. Os demais processos

constam dos anexos deste trabalho.

Os processos do broker (Mapear Contatos, Mapear Segmentacéo, Analisar Sistema, Gerir
Requisitos e Gestdo da Solugfo), identificados no item anterior sob os macro-processos do setor
Comercial da Radium Systems. Estes macro-processos, além de definirem o broker do
empreendimento virtual também (no caso do processo Gerir Requisitos e Gestiio da Soluc#o)
fazem parte do Processo de Compra. Estes processos do broker foram desmembrados nas

atividades que o formam, fazendo assim, com que tomem a seguinte disposi¢do. Para o

Mapeamento de Contatos, a modelagem fica conforme a figura 6.7.

% fle Edit Yise Tools Arrange Object Rup
neg e 8 8 e goRe 2 8
@ - E w w

ndow Help

N
Kk
-

A T 2 D2 A

o

i

<y Basic Process

< Blocks

< Elements

ke Advanced Process
Lo Advanced Transfer
& Repotts

& Havigate

4= ¥ Top-Level Model
| = & anslisar Sistema (Submodel)
¥ 3 agendar visitas {Submodel)
Jv Processo Consultive de Spoio &
JFo Proresso Consultive de Apoio &
3, Broker_pnalisar Fechamerito de Neg
I Broker_analisar Fechamento de Meg|
& Broker_analisar Fechamento de Neg
2 Gerir Requisitos {Submodsi)

e T

+ v Gestao da Solucao (Submodel) @ W
3 Mapear Contatos (Submodel} - - .
&, Mapear Segmentacao (Submodeh) ]
+ <% Montar na Radium Systems {Submod
iR 2
For Help, press FL {-381z, 4952) '

Figura 6.7: Mapeamento de Contatos
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Assim, neste processo estfio as atividades de Coletar Informacgdes. Depois de coletadas as
informag8es devem ser depuradas. Depois a proxima atividade € ver se a empresa conhece a
empresa-cliente. Caso nfio se conhega a empresa-cliente, busca-se mais informacfes. Mesmo que
se conhega ou ndo a empresa-cliente, passa-se para a identifica¢fo da empresa-cliente como alvo
ou nfo. Entende-se por alvo uma empresa que se insira no mercado de atuacfo do
empreendimento virtual. Se a empresa for alvo, ela é cadastrada e depois é definido o prospect,

que € uma espécie de pré-roteiro para as fases seguintes.

O proximo processo do broker, que tem suas atividades pormenorizadas, é o Mapeamento

de Segmentagdo, na figura 6.8.

NelE & &SR - oD OOB% - 8 ¥ s MM Mo kY
NE DO 0A L-B-hA B E-B- & F Dl e B

153 ﬁ/

Basic Frocess : /
Biooks ’
Elementis !
Advanced Process B [
Advanced Transfer L
Raporis
HMavigals
- & Top-Level Madel
| < P analisar Sistama (Submodef)
+ Qv agendar Yisitas (Submodel)
J4 Processo Consultivo de Apoio a
2 Processo Consultivo de Spoio a
3 Broker_snalisar Fechamento de Neg|
& Broker_analisar Fechamento de Neg]
& groker_analisar Fechamento de Neg
& Gerir Requisitos {Submodel) <
+ d» Gestao da Solucao {Submodel)
3 Mapear Contatos (Submodel)
B mMapear Segmentacao (Submodel)
+ % Montar na Radium Systems {Submod

Diafinie Parc

)
i

Tal T
Ymiumu:n_l i et
L TQ,(

Chepsaamare

i

g

1k

For Help, prass Fi ) {5371, 4262)

Figura 6.8: Mapeamenio de Segmentacdo

A primeira atividade que o broker executa neste processo € a de identificar nichos. Isto
significa gue o possivel cliente € categorizado para que suas necessidades possam ser melhor

atendidas, e um melhor plano de negécios possa surgir. Identificado o nicho a préxima atividade
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do broker é defini¢io da parceria a ser adotada, e, depois, a verticalizacio da solugfo deve ser

realizada.

O préximo processo do boker modelado € o processo de Analise de Sistema, que €

pormenorizado nas figuras que seguem.
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- ¥ aAnalisar Sistema {Submodel)
+ & Agendar Visitas (Submodel)
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I Broker_Analisar Fechamento de Meg 3
3 Broker_snalisar Fechamento de Neg
Jy Gerir Requisitos (Submodel)

+ & Gestao da Solucao (Subrmodel} 2 ;
& Mapear Contatos {Submodel) s = =
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+ 4% Montar na Radium Systems {Submod

For Help, press FL {-5994, 3643)

Figura 6.9: Analisar Sistema — Primeira Tela

A primeira atividade na verdade € um subprocesso, o de agendar visitas.
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Figura 6.11: Agendar Visitas — Segunda Tela

Neste subprocesso a primeira atividade € a de Realizar Prospeci, onde devem ser listadas as
principais caracteristicas do possivel cliente e também a estratégia de vendas a ser adotada (figura
6.10). Depois é efetuado o contato com o possivel cliente para marcar uma visita técnica e
apresentagio da empresa virtual e também das solugdes que ela pode fornecer para a empresa. A
préxima atividade € levantar o perfil da platéia/publico presente & apresentagio. Antes da
montagem da apresentagio que serd realizada junto ao possivel cliente, 0 broker verifica se
necessitara ou nio de um apoio consultivo. Caso necessite, passa-s€ a Outro subprocesso (0
Processo Consultivo de Apoio a Rede). Necessitando ou nfio de apoio, ha o tltimo subprocesso,

que ¢ o de Montar Apresentacgo (figura 6.11).
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Figura 6.12: Processo Consultivo de Apoio a Rede — Primeira Tela
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Figura 6.13: Processo Consultivo de Apoio a Rede — Segunda Tela

As atividades do subprocesso Apoio Consultivo a Rede sfo idénticos, e foram separados
somente pelo fato do Arena ndo aceitar nomenclatura igual para processos que, no fluxo

processual, estdo em “lados opostos”.

Assim a primeira atividade € a identificago do consultor mais apto a responder a divida.
H4 em seguida o relato da diivida, a geracfio da resposta e a publicagdo da mesma em um férum
da empresa na internet, somente acessado por clientes e também por consultores do

empreendimento virtual. Estas atividades podem ser visualizadas nas figuras 6.12 ¢ 6.13.

O proximo subprocesso € o de Montar Apresentacdo, 0 qual fica como segue na figura

6.14.
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Figura 6.14: Montar Apresentacdo

Neste subprocesso (figura 6.14), a primeira atividade ¢ a de formatar a apresentacfio,
seguida da atividade de questionar, via e-mail, fax ou telefone, as necessidades do cliente,
fazendo um cadastro dele, com as principais caracteristicas, no banco de dados. A altima

atividade € a geracfio de um briefing para o setor Comercial.
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Figura 6.15: Analisar Sistema — Segunda Tela

Ainda no processo de Analisar Sistema, como mostra a figura 6.15, ap6s o subprocesso de
Montagem da Apresentagio, hd a verificacdo da necessidade de maior apoio consultivo, caso se

necessite, ou nfo, ha a verificagfo se o cliente ainda possui dividas, e caso as tenha, uma nova

visita & agendada e todo o processo pode ser repetido.

O préximo processo do broker a ser pormenorizado ¢ a Gestiio de Requisitos. As

préximas figuras do Arena mostram como ele ficou modelado.
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-Figura 6.16: Gerir Requisitos — Primeira Tela

A primeira atividade lida com a avaliagfio da infra-estrutura fisica do cliente. Depois vem a

atividade de avaliago_do grau de aculturamento web do mesmo, para determinar o quio

profundamente o cliente pode estar familiarizado com as funcionalidades que o ambiente da

internet proporciona, e mensurar possiveis dificuldades de adaptagfo a

Ny

soluclo proposta. A

arquitetura de informagfo €, entdo, conceituada (figura 6.16).
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Figura 6.17: Gerir Requisitos — Segunda Tela

Faz-se, depois, uma verificagdo a fim de determinar se a solucfio necessitard de uma
evolucdio, de desenvolvimento ou de integracdo. Se uma evolucdo for necessdria, ha que se
descrever a nova funcionalidade a ser agregada  solugio proposta, descrever as restricBes aela e
também as necessidades (figura 6.17). No caso de um desenvolvimento ser necessario, hé que se

modelar os requisitos de desenvelvimento do novo aplicativo.

205



@ File Edi Wew Tools Arrange Object Run Window Help

Sh::

DEE &

ST e T A LT

R Hasic Process

.-

| emimpamere
Bamssmang

< Blacks
< Elements
L Advanced Process
O Advanced Transfer
& Reporis

R Havigate

=% Top-Level Model
-~ & gnalisar Sistema (Submodel)
= & Agendar Visitas (Submodel}
Q. Processo Consultiva de Apoi
& Montar Apresentacao (Subm
Jv Processo Consultivo de Apoio a
2» Processo Consultivo de Apoio a f
2 Broker_Analisar Fechamento de Neg
& Broker_sinafisar Fechamento de Neq
T Broker_snalisar Fechamento de Neg
% Gerir Requisitos (Submodsl)
4 & Gestao da Solucao (Submode)
2 Mapear Contatos {Submadel)
& Mapear Segmentacao (Submodel)
+ & Montar na Radium Systems (Submod

For Help, press F1

Figura 6.18: Gerir Requisitos — Terceira Tela

E, por fim, caso haja a necessidade de se efetuar uma integracfo, ha que

integracéo, e conhecer o aplicativo ou sistema legado (figura 6.18).
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Figura 6.19: Gerir Requisitos — Quarta Tela

Caso o cliente feche o negécio, finalmente, passa-se para o proximo processo (figura

6.19). Caso contrario, faz-se uma analise do ndo aceite da proposta, incorrendo em custos de

perda de pedido.

Em seguida, ha o processo de Gestfio da Solugdo, com suas atividades pormenorizadas,

como seguem nas figuras abaixo, para o broker do empreendimento virtual.
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Figura 6.20: Gestdo da Solu¢do — Primeira Tela

A primeira atividade deste processo ¢ a de definicio do cronograma. Este cronograma é
validado com o cliente, ¢ o mesmo deve ser corroborado pelo cliente, e este deve assinar a
proposta. No caso dela nfio ser assinada, hd uma andlise do nfio fechamento da proposta, € o
encerramento do processo, levantando-se as perdas. Caso a proposta seja assinada verifica-se se
houve a necessidade, obtida na gestio de requisitos, de evolugfo, integracio ou de
desenvolvimento. Caso seja necessario alguma destas trés possibilidades, um planejamento dos
recursos € do projeto ¢ realizado e depois uma proposta final € gerada, caso conftrario uma
proposta € gerada e depois € realizado um planejamento de recursos e de projeto, conforme

consta nas figuras 6.20 € 6.21.
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Figura 6.23: Planejamento de Recurso
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Figura 6.24: Planejamento de Recursos e Projeto — Terceira Tela

QO subprocesso Planejar Recursos de Projeto, mostrado nas figuras 6.22, 6.23 ¢ 6.24, é
constituido primeiramente da atividade de avaliagio da disponibilidade de recursos. Faz-se,
depois, uma verificacfio da necessidade de contratagfio de pessoal. Caso se necessite de contratar
estagidrios, ¢ subprocesso de Gerir Estagidrios € realizado, checando a posteriori se hé
necessidade de contratagfio de programadores. No caso contrario vai-se diretamente checar a
necessidade de programadores, o que dispara o subprocesso Gerir Selegfio e Contratagfo, indo em

seguida para a atividade de defini¢do de cronograma e previsfo de inicio de projeto.

As atividades do subprocesso Planejar Recursos de Projeto, como Gerir Estagiarios e Gerir

Selecdo e Contratagdo, estfo pormenorizados abaixo.

A gestfio de estagidrios fica como segue na figura 6.25.
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Figura 6.25: Gestdo de Estagidrios

A primeira atividade ¢ a elaborag8io do programa de estagio, que é validado junto 2 diretoria
da empresa. O plano de estigio ¢ realizado em seguida pelo setor de recursos humanos da
empresa, sendo validado pela diretoria novamente. De posse deste plano, as necessidades de
contratacdo sio definidas e as universidades contactadas. Uma palestra é agendada, e depois
realizada. A proxima atividade € o recebimento de Curriculum Vitae e Fichas de InscricBo dos
candidatos ao estagio. SHo selecionados candidatos para uma dinAmica de grupo, e depois desta
atividade, sdo selecionados os que irfio para entrevista técnica e comercial. Ap6s esta atividade €
que os contratados serdo definidos, e 2 atividade de contratacio ocorrerd. Por fim, o setor de

recursos humanos aplica um programa de andlise de perfil profissional.

A gestio de seleg8o e contratagio de programadores ocorre como explicito nas figuras 6.26

e 6.27.
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Figura 6.26: Gestdo da Sele¢do e Contratacdo — Primeira Tela

Pessoas sfio indicadas a diretoria pelo setor de Recursos Humanos do Empreendimento ou
por qualquer outra fonte. A diretoria entrevista os candidatos e depois define a contratago ou ndo

dos mesmos.
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Figura 6.27: Gestdo da Selegdo e Contratagdo — Segunda Tela

Os selecionados sdo contratados, e o setor de recursos humanos aplica o programa de

analise de perfil profissional.

Assim terminam os processos do broker do empreendimento virtual. O proximo processo

pormenorizado ¢ o de Faturamento.

Entfio, as atividades do Faturamento ficam assim modeladas, conforme a figura 6.28.
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Figura 6.28: Faturamento

Antes de se iniciar o processo de montagem do produto dentro da Radium Systems, e
também no empreendimento virtual, hd que se faturar o pedido. O sector Contabil da empresa
emite uma nota fiscal e uma duplicata contra o cliente. Assim que o sinal é recebido pelo cliente,
a montagem do produto bem como todos os outros processos da cadeia de suprimentos do
empreendimento virtual sfo iniciados. Caso contririo, nenhum trabalho ¢ efetuado, impedindo
que ocorra trabalho sem que haja uma remuneracfo a ele (o que era muito comum a bem pouco

tempo atrds).

No préximo item consta uma discussfio sobre os resultados obtidos no estudo de caso, por

meio da modelagem dos processos no aplicativo Arena, aqui expostos.
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6.5 — Resultados Obtidos

O aplicativo Arena fora utilizado para a modelagem dos processos logisticos da cadeia de
suprimentos onde se insere a Radium Systems. Ngo se buscou a utilizagdo do Arena para fazer
uma simulagdo, pois os tempos das atividades foram obtidos com base em tempos quase que

deterministicos.

Os resultados foram baseados em entrevistas (durante 8 meses) com especialistas das areas
envolvidas. Isto denota o carater subjetivo dos dados utilizados na modelagem. Na auséncia de
processos mais formais, como a coleta de tempos de processamento das atividades e um estudo
de aderéncia destes tempos 2 alguma distribuicdo de probabilidade, utilizou-se a experiéncia dos
especialistas para balizar os resultados, verificando se estes poderiam espelhar, com um certo

grau de incerteza associado, a realidade.

6.5.1 — Definicbes para Modelagem e Parametrizacio

Houve a necessidade de, a partir de dados colhidos em duas das muitas reunifes realizadas

com a empresa, estipular quais seriam 0s parametros utilizados na modelagem.

Por exemplo, a empresa trabalha por 243 dias em um ano, de 365 dias. De acordo com
informagdes coletadas sdo processados durante um ano 60 produtos. Partindo-se destas premissas

estimou-se o ntmero de visitas e de pedidos de produtos que seriam feitos neste intervalo de

tempo.

Ainda segundo dados coletados em entrevistas, de cada 10 visitas, 6 propostas sdo geradas,
sendo que destas somente um negocio € concretizado. Tem-se entdo que 16% das visitas geram
propostas, entdo sdo 375 propostas anuais. Usando o mesmo raciocinio obtém-se que sdo
necessarias 625 visitas no ano para gerar o nimero de propostas que respeite a relagdo inicial
(5:3); e finalmente, partindo do principio que 75% dos pedidos de produtos acabam em visitas,
isto fornece um total de 833 pedidos anuais necessarios para gerar os 60 produtos “fabricados”,
os quais se dividem em 50% de CCompany’s, 33% de CLearning’s € 17% de CGov’s (o que
resulta em 30 CCompany’s, 20 CLearning’s € 10 CGov’s).
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O modelo no Arena estd parametrizado para execugfio em 24 horas (que ¢ a duracfio de um
dia), apesar do turno (tinico) de trabalho ser de 8,8 horas. Outra parametrizacdo utilizada foi a
duplica¢do dos recursos disponiveis para a Diretoria, para o Departamento de Pessoal, para o
Recursos Humanos, para o Setor Comercial e para o Auxiliar Administrativo. Isto ocorreu devido
a caracteristica destes recursos realizarem as atividades em paralelo, e, a fim de representar esta

caracteristica no modelo, de uma forma menos trabalhosa, esta solucgio foi adotada.

Para se encontrar os valores médios de tempo de execucfio de uma atividade foram
utilizadas as funcdes Tally do Arena, e os contadores TAVG (Tally Average) que buscavam os
valores médios dos tempos de ciclo, ¢ também os valores médios dos custos, obtido pela
multiplicaggo do valor médio dos tempos de ciclo pelo fator de custo, obtido pela Unidade
Monetéria de Referéncia. Entende-se por tempo de ciclo o tempo gasto pela ordem do produto

percorrer, desde sua criagdo, toda a cadeia de suprimentos.

Dentro dos processos do Centro de Consultoria e Desenvolvimento (CCD) existem uma
divisdo, independente dos produtos, que trata do que sera realizado (adaptacio, evolugo, etc.).
Um mesmo produto, por exemplo o CGov, pode ter uma adaptagio e uma integragsio, ou todos os
processos. Em entrevista com um dos responsaveis pelo CCD chegou-se a percentuais em que
cada processo seria acionado. Por exemplo, em 40% dos produtos fabricados seria necessario o
processo de adaptagéo; em 50% dos mesmos produtos seria necessario efetuar uma correcdo; em
40% dos produtos fabricados seria necessria uma evolucdio € em 5% dos produtos seriam

necessarios uma integragéo ou um desenvolvimento de novo produto.

6.5.2 — Custos Diretos e Indiretos da Radium Systems Ltda.

Abaixo se encontram os custos que incorrem sobre a operagio da empresa alvo de estudo

de caso.
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. VYalores por

Categoria de Custo H UMR
Colaboradores 13.96
Estagiarios | I
Salarios Radium Systemsl 11.00
Custos Fixos Mensais 54.31
Total dos Cystos 65.31

L Mensais

O valor dos salarios da empresa foi obtido por meio de média ponderada. A intencdo de
verter os valores disponiveis em reais (custos variaveis e fixos) para Unidade Monetédria de
Referéncia (UMR) tem a ver com a necessidade de se ter uma base atemporal de comparacéo,
permitindo a empresa, € quaisquer outras pessoas que venham a utilizar-se deste estudo, uma boa
idéia de sua conducdo e de seus resultados (a UMR € resultado de uma ponderagdo entre as

cotacdes do Euro e do Délar).

Optou-se por ndo inserir nesta dissertagao a tabela com os salarios praticados na empresa, a
fim de evitar maiores constrangimentos, o0 mesmo valendo para os custos fixos. Também néo €

intuito divulgar o valor da UMR adotada.

O Total de Custos Mensais, em UMR’s, foi o adotado para fazer a alocacdo dos custos, de
acordo com o consumo do direcionador de custos hora de trabalho. Os custos indiretos foram
incorporados nesta taxa de custos em conformidade com o método CAM-I de alocagfo de custos
para o ABC (vide item 2.4.1.i). O método do CAM-I foi o utilizado pois os produtos da empresa

usam as mesmas atividades para serem produzidos.

Nio & intuito efetuar uma comparacio entre metodologias de custo (de fato, no inicio dos
trabalhos no programa de mestrado esta era a intenc#o), pois a metodologia de custo-alvo ndo
fora utilizada, uma vez que ndo houve base de comparac@o possivel, e, caso conseguisse, 0 acesso
a informacdes de custo é tido como estratégico por empresas do ramo da internet, ndo sendo alvo
possivel de estudos de comparago entre concorrentes, excecio feita a empresa que aceitou ser
alvo deste estudo, a Radium Systems, que mostrou-se muito aberta a este tipo de relacionamento

Universidade-Iniciativa Privada.
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O método de custeio, como visto, mais apropriado para a empresa virtual Radium Systems
¢ o ABC. Ele podera fornecer dados que possam nortear a melhoria dos processos de negécio da

empresa, como aqueles que se mostram mais onerosos

Como visto na metodologia, a idéia € utilizar-se do método de custeio ABC aliado &
modelagem de processos (com o Arena 5) para auxiliar na obtengfio de parimetros que possam

nortear a tomada de decis@o dos gestores da Radium Systems.

6.5.3 — Anilise da Modelagem Logistica e de Suprimentos

As defini¢Ses utilizadas neste estudo de caso, para a abordagem logistica, foram as de
Ballou (1999). Ja para o entendimento do que seria a cadeia de suprimentos, o conceito adotado

foi o de Ross (1998).

Muito ja se discutiu sobre a aplicabilidade de uma teoria de cadeia de suprimentos que nfio
fosse simplesmente uma extensdo da definigdo de logistica interna, caindo nas defini¢bes de
logistica externa. Ha ainda discussGes muito interessantes, como a postulada por Bonney (2001),
que diz que a logistica e a nova teoria sobre a gestfio de suprimentos derivam da boa aplicacdo do

planej amento e controle da produgdo, estendido & distribuicdo de bens e servigos.

Neste trabatho, a logistica é compreendida pelos processos internos da organizagfio, como
plancjamento de estoques, gestio da produgfio, compras, transportes, que tenham um
interfaceamento com as mesmas fungdes logisticas de empreendimentos fornecedores e
consumidores desta organizagfio. Af a defini¢do contida em Ballou (1999) se aplicaria. Para
entender o relacionamento destas fung¢des, do empreendimento consumidor, com os processos de
negocio como Financas e Marketing, do empreendimento fornecedor, viriam as defini¢fes
contidas em Ross (1998), que descreveriam muito bem toda a gestio da cadeia de relacionamento

(fornecimento-compra) da qual estes empreendimentos fazem parte.

Tudo isto tendo em vista o nivel de servigo exigido pelo consumidor final desta cadeia,

suas susceptibilidades, gostos e também tolerdncias. Cabe ressaltar que Ross (1998) contempla
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isto quando fala de suas dinimicas para que uma definicdo da gestdo da cadeia de suprimentos

possa ser melhor entendida.

6.5.4 — Tecnologia de Informacio Utilizada

A tecnologia de informacio utilizada pelo empreendimento virtual formado pela Radium
Systems, a CCA, a Mentor ¢ a Conectiva, é a internet, por meio da World Wide Web, e-mails,
File Transfer Protocol, e também ¢ utilizado fax, para envio de pedidos e formalizac8o de

contratos.

Nada fora sugerido neste topico, como um sistema de informacfio mais adequado, ou a
instalagio de um sistema gestor, pois a empresa ests trabalhando muito bem com a tecnologia

que possui, bem como este ndo se constituia um dos objetivos deste trabalho.

6.5.5 — Modelagem e Caracterizacio do Empreendimento Virtual (Internet)

A associagdo entre 2 Radium Systems e suas parceiras para viabilizar e fornecer as solugbes
C (do inglés Collaborative) & entendida neste trabaltho como uma associagio virtual. Para a
propria empresa e seus parceiros, eles estdo formando um cluster industrial, com sede na cidade

de Sao Carlos.

Como broker desta associagio virtual funciona a Radium Systems, em sua maior parte,
podendo-se assegurar que em 95% dos casos ela atua como a formalizadora de novos negocios €
oportunidades, buscando por isto no mercado. Também procura identificar a necessidade
especifica do cliente, para direcionar 2 qual parceira do empreendimento virtual se aliard para a
montagem do produto (software) (vide topico 4.3 deste, sobre brokers). Isto fica bem claro na

modelagem realizada via Arena, no tépico seguinte.

A empresa em si, e 0 empreendimento virtual do qual faz parte, pode ser encarado também
como uma empresa-internet, conforme postulado no capitulo 5 deste trabalho. A internet € seu
meio de atuacdio, onde consegue vender seus produtos, é sua ferramenta de comunica¢io com
seus clientes e fornecedores (como tecnologia de informag#o) e também € o produto final de seu

trabalho, por meio das solugdes colaborativas (CCompany, CGov e CLearning).
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6.5.6 — Discussdo dos Resultados Obtidos pela Modelagem

A modelagem foi realizada em 04/06/2002, ¢ seus resultados constam em anexo.
Os resultados de custos e tempos para os produtos ficaram conforme a Tabela 7.1.

Tabela 7.1: Custo Médio Anual Unitdrio dos Produtos da Empresa Virtual

1B B MEDIO (HORAS)
CLearning 2.825;70 43,27
CGov 2.146,30 32,86
CCompany 3.109,70 47,61

Né&o hé uma disponibilidade de dados sobre o preco de venda dos produtos, o que poderia
levar a algum parfmetro de comparagfo entre o que fora obtido de custo e o que se pratica na
realidade de prego final ao consumidor. Uma idéia seria colocar sobre estes custos os mark-ups
da organizagdo, referentes a lucratividade, bem como as taxas e impostos que incidem sobre sua

produggo.

Os resultados obtidos para o custo destes produtos podem ser modificados ao longo do ano
uma vez que dois processos nio foram mapeados (o PCI € o PA), um nfo fora inteiramente
mapeado (RH), e varios outros (referentes a processos anteriores ao fechamento da proposta)

tiveram valores de horas gastas colocadas arbitrariamente pelo autor deste estudo.

Para cada atividade também foram estimados os valores médios de custo e tempo de ciclo.
Na tabela abaixo estes valores foram listados. Vale lembrar que as atividades sio formadas de
tarefas, as quais também tém seus valores de custo e tempo médios, ocorre que ndo é do interesse

deste estudo focar em tal nivel de detalhamento.

A Tabela 7.2 contém as atividades do macro-processo Comercial da Radium Systems.

N
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Tabela 7.2: Custo Médio Anual de Processos — Comercial

Mapear Mapeado e Descartado
Contatos | Mapeado 231,18 3,54
Mapear 296,85 4,55
Segmentagdo [ 1
Agendar Visitas | 230,47 3,53 ]
l Apresentar 230,47 3,53 |
Finalizar 202,49 3,10
l;equisz‘tos
Gerir Requisitos | Proposta Fechada 232,88 i 3,57
Proposta Descartada 326,90 5,00
Produto Normal | 152,14 2,33 1
Gerir Solugdo | Produto com EDI l 197,74 i 3,03 |
ﬁropos‘ta Nio Fechada 213,54 | 3,27 !

O Custo total deste macro-processo €, em UMR’s, 2.430,43, e o total de horas gasto € de
37,22.

A atividade que mais consumiu horas neste macro-processo foi a Proposta Descartada, do
processo Gerir Requisitos, totalizando Sh. Isto acarretou em um custo 326,90 UMR’s, o que
corresponde a 13,45% do custo total. Por outro lado a atividade que menos consumiu horas €
custou menos foi a Mapeado e Descartado do processo Mapear Contatos. Esta atividade

consumiu 4,76% dos Custos Totais.

A Tabela 7.3 mostra as atividades e processos do processo-macro Gestio Financeira,

Contbil e Juridica (que inclui o Faturamento) e os Servigos Administrativos.
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Tabela 7.3: Custo Médio Anual de Processos — Gestdo Financeira, Contdbil, Juridica e Servigos

Administrativos
Atividade § Custo (UMR) | Tempo (Horas) |

Faturar 180,16 2,76

Orgar 241

Comprar 2,68

Contabilizar 3,04
Gerir Finangas

Fiscalizar 0,66

Processo 2,92

Juridico |
Servicos 1,94
Administrativos

O Custo total deste macro-processo é, em UMR’s, 1.071,65, e o total de horas gasto € de
16,41.

A atividade que mais consumiu horas neste macro-processo foi a Contabilizar, do processo
Gerir Finangas, totalizando 3,04h. Isto acarretou em um custo 198,52 UMR’s, o que corresponde
a 18,52% do custo total. Por outro lado a atividade que menos consumiu horas e custou menos foi

a Fiscalizar do processo Gerir Financas que consumiu 4,01% dos Custos Totais.

Os processos e atividades do macro-processo Desenvolvimento Organizacional, que inclui

os Recursos Humanos e o Departamento Pessoal, estio dispostos na Tabela 7.4.
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Departamento Pessoal
Treinamento Interno 2,69
Planejamento de 3,24
Recursos e Projetol
Gestdo da Solugdo
Planejamento de 152,14 2,33

Recursos e Projeto2

i

O Custo total deste macro-processo é, em UMR’s, 724,04, ¢ o total de horas gasto € de
11,09.

Neste macro-processo a atividade Planejamento de Recursos de Projeto, do processo de
Gestao da Solucdo, totalizando 5,57h, foi a que mais consumiu tempo dos recursos. Isto acarretou
em um custo 364,00 UMR’s, o que corresponde a 50,27% do custo total. Por outro lado a
atividade que menos consumiu horas e custou menos foi a Treinamento Interno do processo de

mesmo nome que consumiu 24,22% dos Custos Totais.

Os processos ¢ atividades do macro-processo de Desenvolvimento e Capacitacdo do

Cliente, que ficam sob a alcada do Centro de Consultoria e Desenvolvimento, estfo listados na

Tabela 7.5.
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Tabela 7.5: Custo Médio Anual de Processos — Desenvolvimento e Capacitacdo do Cliente
l Processo l Atividade -Custo (UMR) § Tempo (Horas)

Viabilidade Técnica 115,15 1,76
Adaptar 148,39 2,27
Corrigir 196,64 3,01
Evoluir T 14237 [ 218 |
(nregrar i I 9536 1,46
Desenvolver 104,52 1,60
Implantar 203,61 3,12
Implantar
Corrigir 217,32 3,33
I Treinar Cliente 156,73 2,40
Manter Processos CCD i 144,47 2,21
Melhorar Processo
Mudar Processos CCD 194,46 2,98
Processo de Consultoria 202,01 3,09
¢ Apoio a Redel
Processo de Consultoria 186,31 2,85
Analisar Sistema
€ Apoio a Rede2
Processo de Consultoria 204,93 3,14
e Apoio a Rede3
e ]

O Custo total deste macro-processo €, em UMR’s, 2.312,27, e o total de horas gasto é de

35,40.

Neste macro-processo a atividade que mais consumiu recursos, ou melhor, demandou mais
tempo para ser executada foi a Processo de Consultoria a Apoio a Rede, do processo de Analisar
Sistema, totalizando 9,08 horas e 593,25 UMR’s (25,66%). A atividade que foi menos custosa foi

a Integrar com 4,12% dos Custos Totais.
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O macro-processo de maior custo na Radium Systems ¢ o Comercial. Ele representa, do
total de custos para a empresa (6.538,39 UMR’s), 37 ,17%. Por outro lado, o macro-processo com

o menor custo foi o Desenvolvimento Organizacional, com 11,07% dos custos totais.

A atividade mais onerosa a operacio da empresa € a Processo de Consultoria a2 Apoio a
Rede, do processo de Analisar Sistema, € a menos onerosa, foi a Fiscalizar do macro-processo

Gestdio Financeira, Contébil e Juridica (que inclui o Faturamento) e os Servigos Administrativos.

Isto denota que a empresa deveria focar em melhorias nas atividades do Centro de
Consultoria e Desenvolvimento, como otimizacgo do trabatho ou aumento no niimero de recursos

para este macro-processo, para melhorar sua performance.

Uma vez que n3o se pode ter acesso aos dados de prego dos produtos, ndo se efetuou uma
comparacdo entre o obtido pela modelagem no Arena e os dados praticados pela empresa. A
consisténcia dos resultados foi obtida por meio de sucessivas entrevistas com os especialistas da
empresa, que com base na experiéncia, ¢ também no que sabiam sobre o preco do produto final,
ofetuavam o controle fino dos resultados da modelagem. Assim, depois de algumas visitas em
que os resultados foram mostrados, € 0 modelo modificado a fim de melhor espethar a situagio
real da empresa, os resultados foram tidos como representativos da operagio da empresa, dentro

do empreendimento virtual.

Conseguiu-se mapear somente 0S processos logisticos internos de um dos participantes do
empreendimento virtual, sendo que os tempos gastos NOS Processos €m que outras empresas
atuavam agregando valor foram estimados, a fim de se completar o estudo, estando sujeitos estes

valores a um grau de incerteza bem superior.
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CAPITULO 7 - CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Este estudo contemplou a contento todos os objetivos que se propds, excegdo feita ao

mapeamento de toda cadeia de suprimentos que envolve o empreendimento virtual estudado.

A operagio da empresa, contudo, € enxuta, e o pessoal que lida com as operagdes dos
processos de negocio € muito qualificado e motivado, essencial para uma empresa que atua em

ramo industrial muito dindmico e instdvel.

Como metodologia de custeio, o ABC (Custeio Baseado em Atividades), mostrou-se eficaz
em apontar onde poderiam ser conduzidas melhorias a fim de que se agregasse mais valor ao

produto final, acarretando maior lucratividade.

Para complementar o estudo, além do mapeamento e avaliagio dos custos dos outros
parceiros do empreendimento virtual, deve-se aplicar em parte ou em sua totalidade a filosofia do
custo-alvo. Base para uma boa comparagio com o mercado e também com o grau de
adaptabilidade e flexibilidade do negécio, esta técnica deveria ser explorada pela empresa, em
parceria com um grupo de pesquisa, a fim de que de seus estudos, como produzido neste trabalho,

a comunidade empresarial e cientifica pudesse ter acesso a seus resultados.

A modelagem utilizando o aplicativo Arena provou ser uma ferramenta fundamental para a
conducdo deste estudo de caso, € também para a implantagio do ABC em sua plenitude (assim
como € postulado em algumas das quarenta e oito bibliografias consultadas). Neste caso, apesar
de os tempos de operagiio de cada atividade serem deterministicos, com alguns desvios, infimos,
a modelagem no Arena fora utilizada para aproveitar a capacidade do aplicativo, com os simbolos

¢ a facilidade de entendimento e depuracio do modelo.

Na modelagem no Arena os tempos foram colocados com um desvio estimado. Ocorre que

ao replicar o modelo por vinte vezes nfo foram denotados desvios significativos entre os dados
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médios obtidos para os tempos ou para os custos (sempre ficaram em torno de 5 a 10%), assim

somente uma replicacio do modelo foi realizada.

Uma vez que os tempos s80 quase deterministicos, poderia se questionar o porque da
utilizagio do aplicativo Arena, pois ele estaria sendo subutilizado ao nfio se contemplar a
possibilidade de conduzir um estudo de simulagdio, com testes de aderéncia dos tempos das
atividades. O fato de nfo poder ser conduzido um estudo mais detalhado, por falta de tempo,
também pela proibigfio de acesso aos dados de documentacio de projeto, e aliado ao fato de ser

uma interface muito mais amigavel entre o modelo e o analista do modelo, esta foi a solugdo

adotada, a simples modelagem.

Apesar dos dados de entrada nio terem sido obtidos de forma mais adequada, e sim sujeita
a subjetividades dos interlocutores do entrevistador, os resultados da modelagem ndo foram
comprometidos, conforme relatos dos especialistas da empresa ouvidos em entrevistas, ap6s a

apresentagdo dos resultados.

Nzo ocorreu, ainda, nenhum estudo como este, a0 menos com a aplicagdo que este se
propds. Espera-se que deste estudo outros mais possam vir a explorar e desenvolver melhor os

conceitos que cercam a gestdo da cadeia de suprimentos e sua interface com a logistica

organizacional.

Hé que se ressaltar que o aspecto custo ndo deve ser o unico a influenciar as decisBes
quando da gestdo logistica (ou de suprimentos), mas deve, sim, ser O principal. Questéo
polémica, atualmente, ¢ a baixa relevancia a este parmetro decisério, e mais alta a outros
aspectos que cercam a decisdo logistica, como o nivel de servigo, ou ainda o grau de satisfagfo
dos colaboradores. Nio se pretende diminuir a importéncia destes, mas 0 mote principal de uma
organizago ¢ auferir lucros a seus acionistas e fazer movimentar as engrenagens da economia,
gerando gastos. Para tanto, ha a necessidade de que a possibilidade de maiores lucros,

vislumbrados por um bom controle de custos, faca com que niveis maiores de investimento sejam

alcangados.
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Discute-se se os custos seriam o melhor parimetro decisério para o empreendimento virtual
estudado, pois 0 mesmo possui um produto que ndo tem concorrentes diretos, ainda, constituindo
quase um monop6lio. Assim, para o empreendimento virtual capitaneado pela Radium Systems,
o custo nfio pode ser o Unico pardmetro decisério a ser considerado, mas sim muito bem

controlado e conhecido.

Importante meio de divulgaciio de informagbes e também de oportunidades de negécio, a
internet vem se inserir na concepgdo atual de mercado altamente lucrativo (potencialmente), com
baixo custo de investimento e manutencgio, apesar da retragio de investimentos ap6s a queda da

bolsa de negécios Nasdag, nos EUA.

Para que os riscos de se operar em um ambiente volatil e dindmico como a internet sejam
minimizados ha que se buscar otimizar as operacg@es, buscando parcerias que privilegiem o uso de
competéncias de classe mundial para o suprimento de demanda. O arranjo organizacional em

torno de um empreendimento virtual € a melhor maneira de se alcancar tais objetivos.

Por fim, os trabalhos futuros propostos sdo, conforme citados neste trabatho: expandir a
aplicag@o desta técnica de modelagem de processos e avaliagfio de custos para todos os parceiros
de um empreendimento virtual; aplicar a metodologia de custo-alvo para o empreendimento
virtual; aliar a técnicas de CRM e ECR a gestfio da cadeia de suprimentos. Também poderia ser

realizado um trabaltho futuro visando o impacto da modularizagio nos empreendimentos virtuais.
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1 — Modelagem des Processos Logisticos da Cadeia de Suprimentes do Empreendimento

Virtual

O processo de Montagem do Produto na Radium Systems é pormenorizado, em seus

subprocessos, nas telas que seguem.
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YFor Help, press F1 {-143, 3276)

Como denotado pelos processos da Radium Systems (item 6.4.2), o desenvolvimento da

solug8o s6 € iniciado quando o faturamento é concluido.

Realizado o Faturamento, em paralelo iniciam-se os Servigos Administrativos, a Gestfo

de Financas e o Desenvolvimento e Capacitacdo do Cliente.

As atividades de Servigos Administrativos sfo pormenorizadas como segue a proxima

tela do Arena.
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r

A Gestio Financeira é formada dos seguintes subprocessos: Orgamento, Compras,
Contabilidade, Adminisiragio Fiscal e Gestdo Juridica. A proxima tela do Arena mostra como

-

ficou modelada esta atividade.
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As atividades da Gestfo Financeira sfo mostradas nas telas que seguem.
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O Desenvolvimento e Capacitaco do Cliente, subprocesso da Montagem na Radium

Systems, ¢ modelado como segue, no Arena.

-
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A atividade de Finalizacfio de Requisitos fica modelada como segue.
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As atividades do Centro de Consultoria e Desenvolvimento ficaram assim modeladas no

Arena.
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Ainda na Montagem do Produto na Radium Systems h4 a Gestfo de Pessoal e Beneficios,

e suas atividades estdo pormenorizadas como segue na préxima tela do Arena.
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Por ultimo, quando da entrega do produto, b4 a Andlise de Fechamento do Negécio,
realizada pelo broker. Esta atividade € realizada tendo em vista quaisquer dos produtos

desenvolvidos pela empresa. A modelagem desta atividade segue na préxima tela do Arena.
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2 — Resultados da Modelagem Efetuada no Arena 5.0
ARENA Simulation Results
Flavio Costa Ribeiro de Lima -~ License: 251400793
Summary for Replication 1 of 1
Project:Avaliacaco de Custos da Cadeia Logistica
Run execution date : 6/ 4/2002
Analyst:Eng. Flavio Costa Ribeiro de Lima
Model revision date: 6/ 4/2002

Replication ended at time : 5832.0

TALLY VARIABLES

Identifier Average Half Width Minimum Maximum Observations
Custe treinointerno 175.3¢ {Insuf) 14.334 685.09 33
Custo apresentacaoc 230.47 (Insuf) 2.8893 695.92 213
Custo de segmentacaoc 296.85 (Insuf) 1.2847 1574.0 71
Tempo mapeado e descar 1.7726 {Insuf) .04403 4.8917 16
Custo ccomp 3109.7 {(Insuf) 204.861 5326.5 33
Custo de faturar um pr 180.16 (Insuf) .4058¢6 637.89 68
Tempo contabilizar 3.0397 {Insuf) 01328 9.8338 68
Tempo propesta nao fec 3.2696 {Insuf) .22605 14.401 57
Custo de pedido sistem 230.86 (Insuf) 1.859¢6 1061.6 71
Custo anatec 115.15 (Insuf) 3.1514 268.57 67
Custo de clear 2825.7 (Insuf) 109.93 5180.8 22
Custo analise fechamen 162.70 (Insuf) 9.9151 595.00 33
Tempo analise fecha cg 1.6942 {Insuf) .05404 3.9504 8
Tempo ccomp 47.614 {Insuf) 3.1330 81.557 33
Custo do apoiol 202.01 (Insuf) .67178 486.80 177
Custo do apoioz 186.31 {(Insuf) 1.859¢6 538.66 93
Custo do apoio3 204.93 {Insuf) .39654 508.49 143
Custo mapeado 231.18 (Insuf) 1.3526 964.99 55
Custo agendar visitas 230.47 {Insuf) 2.8893 695,92 213
Tempo treinointernoc 2.6855 (Insuf) .21948 10.489 33
Custo analise fechamen 110.65 {Insuf) 3.5290 258.00 8
Custo ccdok 144.47 (Insuf) 16.230 440.46 14
Tempo produto edi 3.0277 (Insuf) .16202 9.5073 5
Tempo analise fecha ¢l 2.2163 {Insuf) .15712 6.7859% 22
Custo implantar 203.61 {(Insuf) 3.8451 681.47 48
Custo treinar 156.73 {Insuf) 2.7520 725,94 65
Tempo ccdok 2.2120 {(Insuf) .24852 6.7442 14
Custo de proc na radiu 184.65 {Insuf) 4.7199 475.51 64
Custo juridico 190.88 {Insuf) 4.5440 1119.0 65
Custo de cgov 2146.3 (Insuf) 327.50 5127.7 8
Tempo Juridico 2.9227 {(Insuf) .06958 17.135 65
Custo gepessoal 184.65 {(Insuf) 4.7199 475.51 64
Tempo CCD 2.0986 {(Insuf) .04214 10.471 65
Custo fiscal 42.939 {Insuf) .59471 336.10 68
Custo contabilizar 198.52 {Insuf) .91400 642.25 68
Tempo implantar 3.1177 {(Insuf) .05887 10.434 48
Custo adaptar 148.39 (Insuf) 20.799 608.59 27
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Custo
Tempo
Custo
Tempo
Tempo
Custo
Tempo
Tempo
Custo
Custo
Tempo
Custo
Tempo
Custo
Tempo
Tempo
Custo
Custo
Custo
Tempo
Tempo
Custo
Custo
Tempo
Tempo
Terpo
Tempo
Tempo
Tempo
Custo
Tempo
Custo
Custo
Custo
Custo
Tempo
Tempo
Tempo
Tempo
Tempo
Custo
Tempo
Custo
Tempo
Tempo
Tempo
Custo
Custo
Custo
Tempo
Tempo
Tempo
Custo
Tempo
Tempo
Tempo
Custo
Tempo

proposta descart
proposta descart
proposta nao fec
para faturar um
de adaptar
servadm
gepessoal
pedido sistema
corrigir
mapeado e descar
mapeado

ced readeguado
proc na radium
produto edi
corrigir

anatec

orcar

proposta fechada
comprar

agendar visitas
treinar

prpl

prp2

desenvolver
apoiol

cgov

apoioZ

apoio3

orcar

finregs
implantado e cor
CCD

gerir estagilario
gerir estagiario
evoluir
contratarl
contratar?

ccd readeguado
proposta fechada
analise fecha cc
capdescli
capdescli
analise fechamen
clear

fiscal

servadm

produto normal
contratarl
contratar?
segmentacao

prpl

prp2

financas
apresentacao
produto normal
comprar
implantadoc e cor
financas

326.90
5.0054
213.54
2.7586
2.2721
126.95
2.8274
3.534¢9
1%6.64
115.77
3.53898
194.46
2.8274
187.74
3.0110
1.7632
157.35
232.88
174.85
3.5289
2.39%99
211.86
152.14
1.6004
3.0831
32.864
2.8527
3.1379
2.4094
202.49
3.3276
10.493
82.362
81.428
142.37
3.9922
3.0138
2.9775
3.5659
2.4912
155.12
2.3752
144.74
43.267
.65747
1.9438
152.14
260.73
196.83
4,5453
3.24490
2.3295
190.88
3.5289
2.3295
2.6772
217.32
2.9227

(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf}
{Insuf)
(Insuf)
{Insuf}
{(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf

{Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
(Insuf)

(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
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4.1951
.06423
14.763
.00621
.31847
.22058
.07227
.02847
18.677
2.8753
.02071
9.4494
.07227
10.581
.28598
.04825
6.3746
4.9292
. 70828
.04424
.04214
30.476
29.697
.94796
.01029
5.0146
.02847
. 00607
09761
5.0307
.7190¢
.21069
30.419
1.6456
1.8407
3.9922
3.0138
.14469
.07548
.15182
3.5724
.05470
10.261
1.6833
.00%11
.00338
29.697
260.73
196.83
.01921
.46665
.45472
4.5440
.04424
.45472
.01084
46.961
.06958

1887.1
28.895
940.54
9.7671
9.3185
663.20
7.2809
16.255
741.68
319.47
14.775
1079.8
7.2809
620.92
11.35%
4.1122
851.28
1056.6
940.71
10.655
11.115
403.18
416.54
2.33%92
7.4536
78.514
8.2478
7.7859
13.034
634.57
9.5340
52.357
187.23
226.54
551.98
3.9%22
3.0138
16.534
16.179
9.1104
742.70
11.372
443.84
79.326
5.1462
10.154
416.54
260.73
196.83
24.101
6.1734
6.3779
1119.0
10.655
6.377%
14.403
622.66
17.135

31
31
57
68
27
68
64
71
39
16
55
51
64

3%
67
68
39
68
213
65

177
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Custo desenvolver
Tempo gerir estagiario
Tempo gerir estagiario
Tempo finregs

Custo integrar

Tempo evoluir

Tempo integrar

Entity 1.VATime

Entity 1.NVATime
Entity 1.WaitTime
Entity 1.TranTime
Entity 1.0therTime
Entity 1.TotalTime
Definir Prospect.Queue
Atualizar Emprestimo d
Realizar Orcamento.Que
Receber Recibo de Trei
Redefinir Matriz de Pe
Propor Acoces para Baix
Conhecer o Software ou
Receber Correio Diario
Enviar Valores a Conta
Questionar Necessidade
Corrigir Bugs.Queue.Wa
Realizar Palestra para
Registar Bugs.Queue.Wa
Levantar Perfil do Pub
Identificar Integracao
Verticalizar 'a Solucaoc
Prever Inicio do Proje
Batch 2.Queue.WaitingT
Definir Cronogramal.Qu
Solicitar Recibo de Im
Definir Estrategia de
Verificar Vencimentos
Emitir Duplicata.Queue
Geracao da Resposta ou
Gerar Material de Trei
Gerar Roteiro e Softwa
Elaborar Planoc2.Queue.
Gerir Contratos.Queue.
Receber Sinal do Clien
Definir Treinamentos D
Entrar em Contato com
Enviar Informacoes par
Validar Planol.Queue.W
Receber Recibo de Impl
Analisar Nao Aceite.Qu
Confeccionar Pedido.Qu
Implantacao da Solucao
Avaliar Disponibilidad
Disponibilizar a Soluc
Criar Dossie do Projet
Modelar Requisitos de
Realizar Palestra para
Cadastrar Clientes na
Planejar Testes de Des
Realizar Dinamica de G

104.52
1.2611
1.2468
3.1005
95.360
2.179%
1.4601
833.486
.00000
486.61
.00000
.00000
433.55
.00000
.24633
.39200
.00000
.03453
15.548
.00000
.19344
.37683
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
1.7048
.00oeo
.00302
.0000G0
.50230
.12878
.00829
7.6374
.00000
9.4331
.21741
.09423
.006000
.00000
.89707
7.6375
.00000
.00000
.27564
.09088
.00000
.03240
14.909
.08947
7.0573
.01431
.00000
17.557
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(Insuf)
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(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
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61.911
.46577
.02520
.07703
5.1397
.02818
.07870
445.66
.00000
85.132
.00000
. 00000
220.18
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
. 00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
6.1910

152.77
2.8668
3.4688
9.7162
2590.77
8.4519
4.4522
2738.4
.00000
1999.9
.00000
.00000
1299.3
.00000
4.0731
5.6896
.00000
.92647
51.541
.00000
8.7071
5.5145
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
. 00000
7.6066
.00000
.20202
.00000
6.4112
1.9958
.77060
46.28¢6
.00000
14.584
4.0479
2.1079
.00000
.00000
16.343
30.295
-00000
.00000
5.7091
2.7557
.00000
.96079
77.634
.35787
23.487
.33702
.00000
34.54¢0

(o2}
~3 QO s b s

N
(o)

63
63
63
63
63
55
68
68
65
68
47

68
57
213
39

39
213

213



Criar Dossie do Projet
Mensurar Satisfacao do
Emitir DARF.Queue.Wait
Contatar Universidades
Escolher Estrategia de
Analise do Problema3.Q
Contatar Bancos.Queue.
Batch 3.Queue.WaitingT
Descrever Restricoes.Q
Definir CronogramaZ.Qu
Relato da Duvida ou Pr
Gerar Documentacao de

Treinar Usuarios Admin
Fxecutar Testes de Evo
Geracao da Resposta ou
Cadastrar Empresa na B
Autorizar Compra.Queue
Aplicar Programa de An
Manter Equipamentos da
Publicacao no FAQl.Due
Criar Dossie do Projet
Formatar Apresentacao.
Distribuir o Holerith

Entrevista Tecnica e C
Definir ContratacacZ.Q
Identificacao do Consu
Validar Plano2.Queue.W
Preparar Ambiente.Queu
Buscar Mais Informacao
Comparar Beneficios da
Mensurar Satisfacao do
Validar Programal.Queu
Descrever Objetivos da
Comunicar Resultado ao
Avaliar a Infraestrutu
Analisar Metricas dos

Conferir Diariamente o
Avaliar Disponibilidad
Definir Arquitetura de
Mensurar Satisfacao do
Contratar Selecionadoes
Gerar Propostal.Queue.
Estrategia de Gestao d
Planejar Testes de Cor
Relatar Testes de Corr
Contatar Universidades
Marcar data de Visita

Corrigir Implantacao.Q
Definir Cronograma.Que
Contratar Curso.Queue.
Diretoria Entrevista C
Executar Testes de Ada
Relatc da Duvida ou Pr
Definir Contratadosl.Q
Comparar Fluxo de Caix
Executar Testes de Int
Executar Testes de Des
Refinar Requisitos de

.00000
.65460
.26728
.00000
.00000
.04021
.33465
2.3334
.04632
.00000
.05983
.00000
5.9247
.00000
.01596
.17668
.27489
7.8835
.41750
.00372
6.8998
.00000
.13830
9.1958
.00000
.0581¢%
25.852
.00000
.00000
9.4553
9.2706
15.080
.03851
12.220
.00000
22.724
.36100
.000C0
23.034
2.0880
.00000
.00000
25.906
.00000
.00000
1.3704
.00000
.00000
23.528
.50423
.00000
.00000
.01246
17.066
.30426
.00000
.00000
.05551

{Insuf}
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf}
{Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf}
{(Insuf}
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
{(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
{Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf})
(Insuf)
{(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
{(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
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.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
16.871
.00000
. 00000
.00000
.00000
.92134
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
3.2240
.00000
.00000
. 00000
.00000

.00000
14.401
5.4270
.00000
.00000
5.7500
4.288¢6
9.9421
.92646
.00000
4.5786
.00000
34.920
.00000
1.5875
3.2076
4.4425
23.300
7.9002
.39759
22.835
.00000
2.2507
26.183
.00000
5.6341
49.671
.00000
. 00000
83.089
67.394
55.758
77023
61.774
.00000
80.381
11.451
.00000
79.078
19.856
.00000
.00000
76.063
.00000C
.00000
4.2630
.00000
.00000
74.8893
9.9522
.00000
.00000
1.1586
40.496
4.6129
.00000
.00000
2.1158

33
22
68

143
68
44
20

177

66
20
143
55
57

68
177
22
213
65

177

27
26
65

20
33
71
67
65

68
33

68
39
38

213
18
68
33

27
93

68

68



Readeguar Processos do
Desenvolver Integracao
Planejar Testes de Ada
Publicacao no FAQ2.Que
Analisar Adequacao das
Relatar Testes de Dese
Realizar Prospect.Queu
Identificar Nichos.Que
Identificacac do Consu
Emitir Nota Fiscal.Que
Realizar Dinamica de G
Relatar Testes de Impl
Agendar Atividades da

Validar ProgramaZ2.Queu
Efetuar Novos Testes d
Planejar Tipo de Trein
Gerar Briefing para Co
Comunicar Desenvolvime
Analisar Escopo da Evo
Encadernar Livro de Re
Aplicar Programa de An
Batch 4.Queue.WaitingT
Atualizar Documentacao
Planejar Testes de Int
Definir Parcerias.Queu
Comparar Custos e Adeg
Comunicar Evolucao par
Solicitar Recibo de Tr

Envi¢ de Malote.Queue.
Receber Fax.Queue.Wait
Bater Orcado com Dispe
Propor Acoes para Adeg
Analisar Adequacao da

Indicar Pessoas a Dire
Entrevista Tecnica e C
Gerar Documentacao.Que
Descobrir Erro e Corri
Atender Telefone.Queue
Contratar Selecionados
Descartar Informacao.Q
Relatar Testes de Evol
Contratar Mutuo.Queue.
Aplicar Programa de An
Relatar Novos Testes d
Gerar Formulario de Mu
Gerir Juridicamente os
Analise do Nao Fechame
Realizar Roteiro de Te
Verificar Valores.Queu
Diretoria Entrevista C
Definir Necessidade de
Receber Feedback do Tr
Identificacao do Consu
Validar Tecnicamente.Q
Gerar PropostaZ.Queue.
Elaborar Programal.Que
Contratarl.Queue.Waiti
Batch 5.Queue.WaitingT

5.3262
.0000¢C
.00000
.00606
.08223
.00000
.00000
.00000
.01303
.41148
12.013
.0184¢
.07427
30.711
.00000
5.0639
.0000C0
.00000
.12123
.93062
.00000
3.4617
.01465
.00000
3.8418
5.5393
.00132
5.5563
. 70452
.29810
.35457
19.283
28.056
.24848
6.9886
.000o0o0
.27898
.03114
.00000
.02172
.0102e
.38364
26.834
.00000
.00000
19.225
4.2509
.01155
.44156
.00000
.00000
6.5048
.01736
.05654
.00000
8.2527
49.764
26.515

{(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
{Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
{(Insuf)
{Insuf)}
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
{(Insuf)
{(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
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.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000

.00000 -

.00600
.00000
.00000
-.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.24848
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.000600
1.5649
.00000
.00000
.G0000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
8.3654
.00000

36.066 51
.00000 7
.00000 27
.56356 93
5.2730 68
.00000 4
.00000 213
.00000 71
1.2117 93
6.5243 68
36.188 4
1.2388 67
1.3779 68
64.472 4
.00000 19
35.105 67
.00000 213
.00000 4
2.3117 20
13.497 68
.00000 1
24.381 66
.29308 20
.00000 7
70.523 71
67.078 65
.02638 20
43.233 65
14.940 68
18.023 68
4.9911 68
75.594 24
70.601 65
.24848 1
27.954 4
.00000 7
2.3371 31
.95687 68
.00000 1
.34746 16
.20521 20
5.0913 68
74.001 4
.00000 19
.00000 i5
145.45 67
54.146 57
.49320 67
10.061 68
.00000 1
.00000 4
€1.392 65
2.4829 143
1.0376 68
.0000¢C 6
25.062 4
110.38 4
189.86 130



Atualizar Documentacao
Refinar Estrategia de

Conferir Razao da Empr
Relato da Duvida ou Pr
Treinar para Conhecer

Definir ContratadoszZ.Q
Pesquisar Sobre Treina
Planejar Testes de Evo
Propor Acoes para Melh
Controle de Gastos de

publicacao no FAQ3.Que
Controlar Entrada e Sa
Manter a Sede da Empre
Avaliar Grau de Acultu
Passar Necessidades de
Gerar Liberacac da Cha
Coletar Informacoes.Qu
Apresentar Informacoes
Definir Contratacao.Qu
Realizar a Apresentaca
Executar Testes de Imp
Aplicar Programa de An
Analisar Preliminarmen
Solucionar Duvidas Sob
Descrever Necessidades
Conceituar a Arqguitetu
Conferir Balancete.Que
Customizar Layout.Queu

Definir Documento Gera
Preparar Ambiente da S
Analise do Proklemal.Q
Conferir Pedido.Queue.
Registrar Marcas e Pat
Gerar Patch de Correca
Executar Evolucao.Queu
Depurar Informacoes.Qu
Batch 6.Queue.WaitingT
Relatar Testes de Inte
Elaborar Planol.Queue.
Conferir a Folha de Pa
Processar Finalizacao

Gerar Nova Versaoc.Queu
Gerir Demissao.Queue.W
Definir Necessidade de
Questionar Balancete.Q
Prever Inicio do Proje
Notificar Correcao de

Batch 1.Queue.WaitingT
Desenvolver Software.Q
Elaborar ProgramaZz.Que
Emitir Nota Fiscal Pro
Contratar?.Queue.Waiti
Parametrizar Solucao e
Realizar Fluxo de Caix
Executar Testes de Cor
Geracao da Resposta ou
Redefinir Metricas.Que
Aprovar Orcamento dos

.00000
.00000
.38050
.01176
.00000
2.873%
9.6610
.02563
21.989
10426
.01687
.05528
.11383
.00000
29.985
14.713
.00000
.00000
14.316
.00000
.01472
.00000
.00000
28.816
.27596
.00000
.41827
15.355
.03335
.06565
.04954
.38465
24.904
.00000
.39224
.00000
78.834
.00000
5.7031
.34356
.06440
.0772¢6
7.3717
11.585
.37420
.00000
.00000
74.498
.00000
20.785
.24083
8.3040
.00000
.41746
.00000
.01225
25.782
1.4424

(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
{Insuf)
{Insuf}
{(Insuf}
{(Insuf)
{Insuf)
{Insuf)
{(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
{(Insuf)
{Insuf)
(Insuf}
{(Insuf)
{Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
{(Insuf)
(Insufy
{(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
{Insuf)

{Insuf)

(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
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. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
14.316
.00000
.00000
. Q0000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000

. 00000
.00000
5.9480
1.6817
.00000
11.495
59.620
.512867
73.506
6.1356
1.6378
1.129%6
7.0525
.00000
83.296
68.767
.00000
.00000
14.316
. 00000
.70041
.00000
.00000
132.50
4.9674
.00000
8.8843
51.706
2.0376
1.8085
6.0637
6.6077
151.67
.00000
4.2083
.00000
514.23
. 00000
21.602
5.3202
2.0116
1.4848
50.066
27.920
7.4385
.00000
. 00000
379.88
.00000
63.967
5.8805
24.541
.00000
10.724
.00000
1.2050
77.882
17.325

39

68
143

34
20
26
68
143
68
68
71
39
67
72
33

213
67

71
67
20
71
68
27
8%
67
177
68
66
39
20
71
130

65
68
20
17

68

39
130

68

27
68
39
177
65
33



Analise do ProblemaZ2.(Q .02243 {Insuf) .00000 2.0857 93
Publicar Informacoes & .00000 {Insuf) .00000 .00000 33
Relatar Fluxo de Caixa .55658 {(Insuf) .00000 9.5858 68

DISCRETE~CHANGE VARIABLES

Identifier Average Half Width Minimum Maximum Final Value
Entity 1.WIP 1%2.86 (Corr) . 00000 408.00 3981.00
TecComercialSP.NumberB 1.4752 .14771 .00000 5.0000 2.0000
TecComercialSP.NumberS 8.0000 {Insuf) 8.0000 8.0000 8.0000
TecComercial8P.Utiliza .18441 .01846 .00000 . 62500 .25000
Diretoria.NumberBusy 1.004¢0 .12620 .00000 2.0000 1.0000
Diretoria.NumberSchedu 2.0000 {Insuf) 2.0000 2.0000 2.0000
Diretoria.Utilization .50203 .06310 .00000 1.0000 .50000
Tecnico CCDl.NumberBus .85694 {Corr) .00000 1.0000 1.0000
Tecnico CCDl1.NumberSch 1.0000 {(Insuf) 1.0000 1.0000 1.0000
Tecnico CCDL1.Utilizati .85694 (Corr) .00000 1.0000 1.0000
Tecnico CCD2.NumberBus 1.1348 .18373 .00000 2.0000 2.0000
Tecnico CCDZ.NumberSch 2.0000 (Insuf) 2.0000 2.0000 2.0000
Tecnico CCD2.Utilizati .56742 .09186 .00000 1.0000 1.0000
Tecnico CCD3.NumberBus .16726 .02064 .00000 3.0000 .00000
Tecnico CCD3.NumberSch 3.0000 (Insuf) 3.0000 3.0000 3.0000
Tecnico CCD3.Utilizati .05575 .00688 .00000 1.0000 . 00000
Tecnico CCD4.NumberBus 1.8601 .27960 .00000 5.0000 1.0000
Tecnico CCD4.NumberSch 5.0000 {Insuf) 5.0000 5.0000 5.0000
Tecnico CCD4 . Utilizati 37204 . 05592 .00000 1.0000 .20000
Tecnico CCD5.NumberBus .31414 {Insuf) .00000 2.0000 .00000
Tecnico CCD5.NumberSch 10.000 {(Insuf) 10.000 10.000 10.000
Tecnico CCD5.Utilizati .03141 (Insuf) .00000 .20000 . 00000
Tecnico CCD6.NumberBus .00000 (Insuf) .00000 .00000 . 00000
Tecnico CCD6.NumberSch 11.000 {(Insuf) 11.000 11.000 11.000
Tecnico CCD6.Utilizati .00Q00 (Insuf) . 00000 .00000 .00000
Tecnico CCD7.NumberBus 1.0386 .1581¢9 .00000 6.0000 . 00000
Tecnico CCD7.NumberSch 12.000 (Insuf) 12.000 12.000 12.000
Tecnico CCD7.Utilizati .08655 .01318 .00000 .50000 .00000
AuxAdm.NumberBusy .44199 .07741 .00000 2.0000 .00000
AuxAdm.NumberScheduled 2.0000 (Insuf) 2.0000 2.0000 2.0000
AuxAdm.Utilization .22100 .03870 .00000 1.0000 .00000
Advogado.NumberBusy . 71660 (Insuf) .00000 1.0000 1.0000
Advogado.NumberSchedul 1.0000 (Insuf) 1.0000 1.0000 1.0000
Advogado.Utilization . 71660 (Insuf) .00000 1.0000 1.0000
DepPesscal .NumberBusy .74238 .12363 .00000 2.0000 . 00000
DepPessoal.NumberSched 2.0000 {(Insuf) 2.0000 2.0000 2.0000
DepPessoal.Utilization .37119 .06182 .00000 1.0000 .00000
Recurso Humano.NumberB 1.4342 .19573 .00000 2.0000 2.0000
Recurso Humano.NumberS 2.0000 (Insuf) 2.0000 2.0000 2.0000
Recurso Humano.Utiliza .71713 .09787 .00000 1.0000 1.0000
Definir Prospect.Queue .00000 {(Insuf} .00000 .00000 . 00000
Atualizar Emprestimo d .00287 (Insuf) .00000 1.0000 .00000
Realizar Orcamento.Que .00457 (Insuf) .00000 1.0000 . 00000
Receber Recibo de Trei .00000 {(Insuf) .00000 . 00000 .00000
Redefinir Matriz de Pe 4.0267E~-04 (Insuf) . 00000 1.0000 . 00000
Propor Acoes para Baix .12530 {Insuf) .00000 2.0000 .00000
Conhecer o Software ou .00000 (Insuf) .00000 .00000 . 00000
Receber Correioc Diario .00226 {(Insuf) .00000 1.0000 .00000
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Enviar Valores a Conta
Questionar Necessidade
Corrigir Bugs.Queue.Nu
Realizar Palestra para
Registar Bugs.Queue.Nu
Levantar Perfil do Pub
Identificar Integracac
Verticalizar a Solucao
Prever Inicio do Proje
Batch 2.Cueue.Numberln
Definir Cronogramal.Qu
Solicitar Recibo de Im
Definir Estrategia de

Verificar Vencimentos

Emitir Duplicata.Queue
Geracao da Resposta ou
Gerar Material de Trei
Gerar Roteiro e Softwa
Elaborar PlanoZ.Queue.
Gerir Contratos.Queue.
Receber Sinal do Clien
Definir Treinamentos D
Entrar em Contato com

Enviar Informacoes par
vValidar Planol.Queue.N
Receber Recibo de Impl
Analisar Nao Aceite.Qu
Confeccionar Pedido.Qu
Implantacao da Solucao
Avaliar Disponibilidad
Disponibilizar a Soluc
Criar Dossie do Projet
Modelar Requisitos de

Realizar Palestra para
Cadastrar Clientes na

Planejar Testes de Des
Realizar Dinamica de G
Criar Dossie do Projet
Mensurar Satisfacao do
Emitir DARF.Queue.Numb
Contatar Universidades
Escolher Estrategia de
Analise do Problema3.Q
Contatar Bancos.Queue.
Ratch 3.Queue.NumberlIn
Descrever Restricoes.Q
Definir CronogramaZ.Qu
Relato da Duvida ou Pr
Gerar Documentacao de

Treinar Usuarios Admin
Executar Testes de Evo
Geracao da Resposta ou
Cadastrar Empresa na B
Autorizar Compra.Queue
Aplicar Programa de An
Manter Equipamentos da
Publicacao no FAQl.Que
Criar Dossie do Projet

.00368
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00468
.00000
3.4640E-05
.0000C0
.00586
.00150
1.3213E-04
.08774
.00000
.00647
.00253
.00110
.00000
.00000
.01046
.00524
.00000
.00000
.00321
.00104
.00000
3.7223E-04
.02045
6.1362E-05
.00484
1.6685E-04
.00000
.01204
.00000
.00247
.00312
.00000
.00000
9.8594E-04
.00390
.01760
1.5886E~04
.00000
.00182
.00000
.06705
.00000
3.9145E-04
.00167
.00269
.00541
.00487
1.1275E~04
.02603

(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
{Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
{Insuf;
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
{Insuf)
{Insuf)
{Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
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.00000
.0000Q0
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000

1.0000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
2.0000
.00000
1.0000
.00000
1.0000
1.0000
1.0000
2.0000
.00000
1.0000
1.0000
1.0000
.00000
.00000
2.0000
1.0000
.00000
.00000
2.0000
1.0000
.00000
1.0000
1.0000
1.0000
1.0000
1.0000
.00000
1.0000
.00000
1.0000
1.0000
.00000
.00000
1.0000
1.0000
2.0000
1.0000
.00000
1.0000
.00000
2.0000
.00000
1.0000
1.0000
1.0000
1.0000
1.0000
1.0000
1.0000

. 00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
. 00000
. 00000
.00000
.00000
. 00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.000Q0
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000



Formatar Apresentacao.
Distribuir o Holerith

Entrevista Tecnica e C
Definir Contratacao2.Q
Identificacac do Consu
Validar Plano2.Queue.N
Preparar Ambiente.Queu
Buscar Mais Informacao
Comparar Beneficios da
Mensurar Satisfacao do
Validar Programal.Queu
Descrever Cbjetivos da
Comunicar Resultado ao
Avaliar a Infraestrutu
Analisar Metricas dos

Conferir Diariamente o
Avaliar Disponibilidad
Definir Arquitetura de
Mensurar Satisfacao do
Contratar Selecionados
Gerar Propostal.Queue.
Estrategia de Gestao d
Planejaxr Testes de Cor
Relatar Testes de Corr
Contatar Universidades
Marcar data de Visita

Corrigir Implantacao.Q
Definir Cronograma.Que
Contratar Curso.Queue.
Diretoria Entrevista C
Executar Testes de Ada
Relato da Duvida ou Pr
Definir Contratadosl.(Q
Comparar Fluxo de Caix
Executar Testes de Int
Executar Testes de Des
Refinar Requisitos de

Readequar Processos do
Desenvolver Integracao
Planejar Testes de Ada
Publicacao no FAQ2.Que
Analisar Adequacao das
Relatar Testes de Dese
Realizar Prospect.Queu
Identificar Nichos.Que
Identificacac do Consu
Emitir Nota Fiscal.Que
Realizar Dinamica de G
Relatar Testes de Impl
Agendar Atividades da

Validar Programa2.Queu
Efetuar Novos Testes d
Planejar Tipo de Trein
Gerar Briefing para Co
Comunicar Desenvolvime
Analisar Escopo da Evo
Encadernar Livro de Re
Aplicar Programa de An

.00000
.00154
.00831
.00000
.00180
.01773
.00000
.00000
.10538
.01272
.01035
1.3207E-04
.06915
.00000
.26107
.00402
. 00000
.26858
.01182
.00000
.00000
.30207
.00000
.00000
9.3994E-04
.00000
.00000
.27612
.00285
.00000
.00000
1.9867E-04
.01171
.00355
.Q0o0¢e
.00000
6.4726E~04
.04658
.00000
.00000C
9.6632E~05
.00108
.00000
.00000
.00000
2.0778E-04
.00480
.00824
2.1245E-04
8.6596E~04
.02106
.00000
.05818
.00000
.00000
4.1576E~04
.01085
.00000

{(Insuf) . 00000 .00000 . Q0000
(Insuf) .00000 1.0000 .00000
{(Insuf) .00000 1.0000 .00000
{Insuf) .00000 .00000 .00000
(Insuf) .00000 1.0000 .00000
{Insuf) .00000 1.0000 . 00000
{Insuf) .00000 .00000 . 00000
{Insuf) .00000 .00000 . 00000
{(Insuf) .00000 2.0000 . 00000
{(Insuf) .00000 1.0000 . 00000
(Insuf} -00000 1.0000 .00000
{Insuf) .Q0000 1.0000 . 00000
(Insuf) .00000 2.0000 -00000
{Insuf) . 00000 .0000¢C .00000
{(Insuf) .00000 3.0000 .00000
{(Insuf) .00000 1.0000 . 00000
{Insuf) .00000 .00000 .00000
(Insuf) .00000 3.0000 . 00000
{Insuf) .00000 1.0000 .00000
{Insuf) .00000 .00000 .00000
{Insuf) .00000 .00000 .00000
{(Insuf) .0go00 3.0000 .00000
{Insuf) .00000 .00000 . 00000
{Insuf) .00000 .00000 .00000
{Insuf) .00000 1.0000 .00000
{Insuf) .00000 .00000 .00000
(Insuf) .00000 .00000 .00000
{(Insuf) .00000 3.0000 2.0000
{(Insuf) .00000 1.0000 .00000
(Insuf) .00000 .00000 .00000
(Insuf) .00000 .00000 .00000
{Insuf) .00000 1.0000 .00000
(Insuf) .00000 1.0000 .00000
(Insuf) .00000 2.0000 .00000
{(Insuf) .00000 .00000 . 00000
(Insuf) .00000 .00000 .00000
{Insuf) .00000 1.0000 . 00000
(Insuf) .00000 1.0000 .00000
(Insuf) .00000 .00000 .00000
(Insuf) .00000 .00000 .00000
{Insuf) .00000 1.0000 .00000
(Insuf) .00000 1.0000 .00000
{(Insuf) .00000 .00000 .00000
(Insuf) .00000 .00000 .00000
{Insuf) .00000 .00000 .00000
(Insuf} .00000 1.0000 .00000
(Insuf) .00000 2.0000 .00000
(Insuf) .00000 1.0000 .00000
{Insuf) .00000 1.0000 .00000
(Insuf) .00000 1.0000 .00000
(Insuf) .00000 1.0000 .00000
(Insuf) .00000 .00000 .00000
{Insuf) . 00000 2.0000 .00000
(Insuf) .00000 .00000 .00000
(Insuf) .00000 .00000 .00000
(Insuf) .00000 1.0000 .00000
(Insuf) .00000 2.0000 .00000
(Insuf) .00000 .00000 . 00000
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Batch 4.Queue.NumberlIn
Atualizar Documentacao
Planejar Testes de Int
Definir Parcerias.Queu
Comparar Custos e Adeg
Comunicar Evolucao par
Solicitar Recibo de Tr
Envio de Malote.Queue.
Receber Fax.Queue.Numb
Bater Orcado com Dispe
Propor Acces para Adeg
Analisar Adeqguacao da

Indicar Pessocas a Dire
Entrevista Tecnica e C
Gerar Documentacao.Que
Descobrir Erro e Corri
Atender Telefone.Queue
Contratar Selecionados
Descartar Informacao.Q
Relatar Testes de Evol
Contratar Mutuo.Queue.
Aplicar Programa de An
Relatar Novos Testes d
Gerar Formulario de Mu
Gerir Juridicamente 0s
Analise do Nao Fechame
Realizar Roteiro de Te
Verificar Valores.Queu
Diretoria Entrevista C
Definir Necessidade de
Receber Feedback do Tr
Identificacao do Consu
Validar Tecnicamente.Q
Gerar PropostaZ.Queue.
Elaborar Programal.Que
Contratarl.Queue.Numbe
Batch 5.Queue.NumberlIn
Atualizar Documentacac
Refinar Estrategia de

Conferir Razao da Empr
Relato da Duvida ou Pr
Treinar para Conhecer

Definir Contratados2.Q
Pesquisar Sobre Treina
Planejar Testes de Evo
Propor Acoes para Melh
Controle de Gastos de

Publicacac no FAQ3.Que
Controlar Entrada e Sa
Manter a Sede da Empre
Avaliar Grau de Acultu
Passar Necessidades de
Gerar Liberacao da Cha
Coletar Informacoes.Qu
Apresentar Informacoes
Definir Contratacao.Qu
Realizar a Apresentaca
Executar Testes de Imp

.03%918
5.0253E-05
.00000
.04677
.06174
4.5241E~06
.06183
.00821
.00348
.00413
.07835
.31270
4.2606E~05
.00479
.00000
.00148
3.6307E-04
.000600
5.8577E-05
3.5187E~-05
.00447
.01840
.00000
.00000
.22087
.04155
1.3269E-04
.00515
. 00000
.00000
.07250
4.2575E~04
6.5925E~04
.00000
.005686
.03413
28.974
.00000
.00000
.00455
2.8837E-04
.00000
.00197
.05632
8.7907E-05
.09803
.00122
4.1358E-04
6.4455E~04
.00133
.00000
.20052
.16903
.00000
. 000060
.00245
.00000
1.6909E-04

(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)
{Insuf)
{Insuf)
{Insuf)

(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf}
(Insuf)

{(Insuf)
{Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
{(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)

(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
(Insuf)
{Insuf)

(Insuf)

(Insuf)

{Insuf)
(Insuf)
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.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
-00000
. 00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000C
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000

2.0000
1.0000
.00000
1.0000
2.0000
1.0000
2.0000
1.0000
1.0000
1.0000
2.0000
5.0000
1.0000
1.0000
.00000
1.0000
1.0000
.00000
1.0000
1.0000
1.0000
1.0000
.00000
.00000
3.0000
3.0000
1.0000
2.0000
.0000CC
.00000
2.0000
1.0000
1.0000
.00000
1.0000
1.0000
67.000
.00000
.00000
1.0000
1.0000
.00000C
1.0000
2.0000
1.0000
2.0000
1.0000
1.0000
1.0000
1.0000
.00000
3.0000
2.0000
.00000
.00000
1.0000
.00000
1.0000

.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 000060
.00000
.00000
.00000
.00000
.0000C0
.00000
.00000
67.000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
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Aplicar Programa de An .00000C {(Insuf) .00000 .00000
Analisar Preliminarmen .00000 (Insuf) .00000 .00000
Solucionar Duvidas Sob .33527 (Insuf) .00000 4.0000
Descrever Necessidades 9.4637E-04 ({Insuf) .00000 1.0000
Conceituar a Arquitetu .00000 (Insuf) .00000 .00000
Conferir Balancete.Que .(00488 (Insuf) .00000 2.0000
Customizar Layout.Queu .07109 {(Insuf) .00000 1.0000
Definir Documento Gera 5.0892E-04 (Insuf) . 00000 1.0000
Preparar Ambiente da S 7.5418E-04 (Insuf) . 00000 1.0000
Analise do Problemal.Q .00150 {Insuf) . 00000 1.0000
Conferir Pedido.Queue. .00448 {Insuf) . 00000 2.0000
Registrar Marcas e Pat .28627 {Insuf) .00000 3.0000
Gerar Patch de Correca .00000 {Insuf) .00000 .00000
Executar Evolucao.Queu .00135 {Insuf) . 00000 1.0000
Depurar Informacoes.Qu .00000 {(Insuf) .00000 .00000
Batch 6.Queue.NumberIn 1.7781 {Insuf) . 00000 7.0000
Relatar Testes de Inte .Q0000C {Insuf) .00000 .00000
Elaborar Planocl.Queue. .00391 {Insuf) .00000 1.0000
Conferir a Folha de Pa .00383 {(Insuf) .00000 1.0000
Processar Finalizacao 7.5095E~04 (Insuf) .00000 1.0000
Gerar Nova Versao.Queu 2.6495E-04 (Insuf) .00000 1.0000
Gerir Demissao.Queue.N .02149 {Insuf) . 00000 2.0000
Definir Necessidade de .00795 (Insuf) .00000 1.0000
Questionar Balancete.Q .00436 {(Insuf) .00000 1.0000
Prever Inicio do Proje .00000 (Insuf) .00000 .00000
Notificar Correcao de .00000 {Insuf) .00000 .00000
Batch 1.Queue.NumberIn 30.016 {Insuf) .00000 68.000
Desenvolver Software.Q .00000 (Insuf) .00000 .00000
Elaborar ProgramaZ.Que 01426 (Insuf) . 00000 1.0000
Emitir Nota Fiscal Pro .00281 (Insuf) .00000 1.0000
Contratar?2.Queue.Numbe .00570 (Insuf) .00000 1.0000
Parametrizar Solucaoc e .00000 (Insuf) .00000 .00000
Realizar Fluxo de Caix .00487 {Insuf) .00000 1.0000
Executar Testes de Cor .00000 {(Insuf) .00000 .00000
Geracao da Resposta ou 3.7181E-04 (Insuf) .00000 1.0000
Redefinir Metricas.Que .28752 (Insuf) .00000 3.0000
Aprovar Orcamento dos .00816 (Insuf) .00000 2.0000
Analise do Problema2.Q 3.5764E-04 (Insuf) .00000 1.0000
Publicar Informacoes A .00000 {(Insuf) .00000 .00000
Relatar Fluxo de Caixa .00649 (Insuf) . 00000 2.0000
QUTPUTS
Identifier Value
Entity 1.NumberlIn 730.00
Entity 1.NumberQOut 339.00
TecComercialSP.TimesUse 2585.0
TecComercialSP.Schedule .18441
Diretoria.TimesUsed 415.00
Diretoria.ScheduledUtil .50203
Tecnico CCD1.TimesUsed 564.00
Tecnico CCDl.ScheduledyU .85694
Tecnico CCD2.TimesUsed 448.00
Tecnico CCD2.ScheduledU .56742
Tecnico CCD3.TimesUsed 240.00
Tecnico CCD3.ScheduledlU .05575

.00000
.00000
1.0000
.00000
. 00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.00000
1.0000
.00000
-.00000
.00000
1.0000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
.000060
.00000
.00000
.00000
68.000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
.00000
. 00000
.00000
1.0000
.00000
.00000
. 00000
.00000



Tecnico
Tecnico
Tecnico
Tecnico
Tecnico
Tecnico
Tecnico
Tecnico

CCD4
CCbh4
CCD5

CCD5.
CCD6.
CCD6.
CCD7.
CCD7.

.TimesUsed
.ScheduledU
.TimesUsed

ScheduledU
TimesUsed
ScheduledU
TimesUsed
ScheduledU

AuxAdm.TimesUsed
AuxAdnm.ScheduledUtiliza
Advogado.TimesUsed
Advogado.ScheduledUtili
DepPessoal.TimesUsed
DepPessoal.ScheduledUti
Recurso Humano.TimesUse
Recurso Humano.Schedule
System.NumberOut

Simulation run time: 0.02 minutes.

Simulation run complete.
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3332.0
.37204
109.00
.03141
.00000
.00000
575.00
.08655
819.00
.22100
200.00
. 716860
1894.0
.37119
317.00
.T71713
63.000



