PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1113759/CA

2
Referencial Tedrico

O objetivo desse capitulo € abordar algumas défsige conceituacdes
importantes sobre Logistica, Gestdo da Cadeia g@einsentos (Supply Chain
Management — SCM) e Gestdo dos Processos de Ne(ffaesiness Process
Management — BPM) como elemento de promoc¢ao a agistica mais eficiente,
promovendo ganhos para todas as partes envolvigas um negdécio:

fornecedores, operador logistico e clientes.

2.1
Logistica e Gestao da Cadeia de Suprimentos

2.1.1
Logistica

Em um histérico sucinto do desenvolvimento da ks Baumgardt
(2002) explicita que o conceito de logistica, aéwos 50, esteve mais ligado as
atividades militares. A logistica foi desenvolvigalos militares para designar
estratégias de abastecimento de seus exércitdfrois” de batalha, com intuito
de que n&o houvesse falta dos suprimentos. Matsdiiglo, alimentos, vestuarios
adequados, medicamentos, em tempo certo e quasdideertas, eram de
importancia fundamental, pois ndo adiantaria al@wiante nada se as tropas

recebessem tudo aquilo que necessitavam depoereatias pelo inimigo.

Ainda de acordo com Baumgardt (2002), no periodeeas anos 50 e 60
a logistica passou a ser vista a partir da disg@aufisica dos produtos. Na década
de 70, as crises do petréleo e a crise financeteanacional elevaram os custos
logisticos de forma dramatica, 0 que provocou maprEsas uma busca por maior
integracdo das atividades de distribuicdo. A pattir década de 80 surge a
logistica integrada, com a ligacéo estratégicaedmnpresa, Cliente e Fornecedor.
A integracdo cada vez maior da cadeia de suprimantanos 90, é influenciada

pela globalizacdo dos mercados, pelo estilo de midapaises industrializados e,
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também, pelo crescente desenvolvimento da tecroldgi informacdo e da

comunicacao.

Logistica, de acordo com a Associacdo Brasileirdalgstica, € definida
como: “O processo de planejamento, implementacdo e dentio fluxo e
armazenagem eficientes e de baixo custo de matériasas, estoque em
processo, produto acabado e informacdes relacisndeéade o ponto de origem

até o ponto de consumo, com o objetivo de atermereguisitos do cliente”.

O Council of Logistics Management CLM, entidade americana de
profissionais de logistica e 0 maior forum do atsumo mundo, elaborou a
seguinte definicdo: “Logistica € o processo de gyanento, implementagéo e
controle da eficiéncia, do custo efetivo do flux@stocagem dos materiais, do
inventario de materiais em processo de fabrica@®mercadorias acabadas, bem
como as informacgdes correspondentes, desde o pdentsigem até o ponto de
consumo, com o objetivo de atender as necessidadeiente.” (1986).

Na década de 2000 o CLM muda seu nome @Gaxancil of Supply Chain
Management ProfessionalsCSCMP e a definicdo de logistica do novo comselh
passou a ser. “Gerenciamento Logistico é a partegetdido da cadeia de
suprimentos que planeja, implementa e controla deema eficiente e efetiva o
fluxo direto e reverso, a armazenagem de bens,epdcses e informacdes
relacionadas entre o ponto de origem e o pontadsutno a fim de encontrar os

requerimentos dos clientes.” (2000).

Entretanto, torna-se importante destacar as difasedlaras entre a gestao
logistica e o gerenciamento da cadeia de suprirmer@ristopher (1997)
conceitua a logistica como o processo de gerenoianestratégico das atividades
de movimentacdo, aquisicdo e armazenagem de nstepecas e produtos
acabados, bem como o fluxo de informagfes corgglateavés da organizacdo e
seus canais de marketing, de maneira a poder nefiruicratividades, atuais e

futuras, através dos pedidos a custo baixo.

Rushton et al. (1989apudBaumgardt (2002), definem a logistica como o
movimento eficiente de produtos acabados do finlirde de producdo para o
consumidor e, em alguns casos, abrange o movindentoatérias primas da fonte

de suprimento para o inicio da linha de produc&tasatividades incluem frete,
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armazenagem, manuseio de materiais, embalagenngleodé¢ inventario, selecao
de local de fabrica e armazenagem, processamentpedielos, previsdo de

mercado e servico ao cliente.

De acordo com Pizzolato e Micucci (2008), as ppas solucdes
logisticas eram voltadas para a producdo de befistrébuicdo aos clientes. A
lucratividade dava-se por meio de aumento de esealguanto que 0s custos
logisticos incluiam alguns aspectos operacionai@mnoc armazenagem e
transporte. Apés as mudancas sofridas pelo mungmwi@ivo, principalmente
com a chamada revolucdo da informacdo e da congdtuica logistica passou a
abranger também indmeras outras atividades e iinelitfatégias distintas para
alcancar seus objetivos aos olhos do cliente ferajuanto que o custo logistico

Otimo é visto como uma decisao estratégica de les@uitre politicas alternativas.

Oliveira e Scavarda (2008) descrevem que o maisafiteda logistica é
oferecer um nivel de servi¢co adequado por um austoo cliente esteja disposto
a pagar. Reforcam ainda que, raramente, uma argliseconsidere os casos
extremos, ou seja, contempla somente o custorwa baixo possivel ou outra
que considere apenas o melhor nivel de servicotitgréo por si préprias
estratégias logisticas desejaveis. H4 de se busemuilibrio entre esses dois

aspectos.

Para uma simplificacdo de analise, Dornier et28l0Q) esclarecem que o
sistema logistico pode ser dividido em dois segosenbgistica de entrada e
logistica de saida. A logistica de entrada envolviernecimento de todos os
materiais e componentes necessarios para a fadicdas produtos; a logistica de
saida engloba a forma como os produtos manufatsiragivem-se a partir da
montagem final, por meio da distribuicdo e armagema até as maos dos
consumidores. A logistica de entrada, também dememai suprimento fisico,
inicia no fornecedor, passando pela fabricacdo atwmsponentes e indo até a
montagem final do produto. A logistica de saidab@m chamada de distribuicdo
fisica, inicia no produto acabado, passando pefailaliicio e armazenamento, e

finalizando no cliente.

Profissionais atuantes no ramo costumam dizer gogistica € o braco
operacional do marketing. Essa afirmacdo pode ssedaa no estudo de

Bowersox & Closs (2004), que apresentaram a existéda logistica para
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satisfazer as necessidades do cliente, facilitamslooperacdes relevantes de
producdo e marketing. Disponibilizar produtos eviges no local onde séao
necessarios € no momento em que sédo desejadoandjud agregar um maior

valor do produto ao cliente pelo menor custo total.

De forma similar, Ballou (2006) descreve a impariarda logistica como
essencial para a criagdo de valor para clientesededores e acionistas da
empresa, estudando como a administracdo pode pnmethor nivel de
rentabilidade nos servicos de distribuicdo. Essatabdidade sO6 pode ser
alcancada através de planejamento, organizagdongoleo efetivo para as
atividades de movimentagdo e armazenagem com odedacilitar o fluxo de
materiais. Produtos e servicos sO atendem ao e€liemt sua plenitude se estédo

disponiveis no tempo e local desejados.

Atividades da logistica incluem a gestao de todosodais de transportes,
frota, armazenagem e manuseio de materiais, aléatethelimento de pedidos,
desenho da malha logistica, gerenciamento de estpgemanda e de servicos
terceirizados. Em uma variacdo de niveis, a futggistica também pode incluir
fornecedores, contratos, planejamento e programdggooducédo, e atendimento
ao cliente. Envolve todos os niveis de planejamenixecucdo - estratégico,
tatico e operacional — com o objetivo principakcderdenar e otimizar, bem como
integrar as atividades com outras funcdes, inctuindarketing, vendas,

fabricacéo, tecnologia da informacéo e financas.

Portanto, a condigdo para alcancar qualidade iogist a avaliacdo
constante (Bowersox & Closs, 2010). Uma boa geki§tstica enxerga cada
atividade na cadeia de suprimentos como contrieudltt processo de agregar
valor. Se determinada atividade ndo adiciona vadosideravel, deve-se avaliar a
necessidade da atividade existir dentro do procéd¢salmente, a logistica é vista

como “elemento diferenciador”, como meio de obtartagem competitiva.
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2.1.2
Gestao da Cadeia de Suprimentos

Para Coughlin et al (2001), a logistica transforraelem um conceito da
gestdo da cadeia de suprimentos que, por sua wempanha sempre 0s
elementos de maior valor agregado da cadeia. Amadtdécadas do século XX
assistiram a uma consideravel expansao das catkeisigprimento em mercados
locais e internacionais, especialmente na industigomobilistica, de

computadores e as industrias de vestuario (Doetial; 2000).

Ballou (2006) descreveu essa transformacéao atcevéggura 1.

Atividades Fragmentadas até 1960 Atividades Integradas de 1960 até 2000 2000

Previs3o de demanda

Compras

Planejamento de necessidades Gerencamento de

Planejamento de produgio \ Materiais e
Estoques de fabricacio \ \, Compras
LY / Logistica
Estoque de produtos finais

Planejamento da distribuigso ! Distribuicdo SCM
Processamento de pedido Fisica
Transporte

Servigo ao cliente

Armazenamento

Manuseio de materiais

Embalagem

Planejamento estratégico

Servigos de informagao /
Vendas e Marketing

Finangas

Figura 1: Evolucdo da Logistica para Gestdo da i@ade Suprimentos —
Adaptado de Ballou (2006)

Para Chopra e Meindl (2003), uma cadeia de suptorenmgloba todos os
estagios envolvidos, direta ou indiretamente, Bodimento de um pedido de um
cliente. A cadeia de suprimento néo inclui apeahsidantes e fornecedores, mas
também transportadoras, depdsitos, varejistas pramios clientes. Dentro de
cada organizagao, a cadeia de suprimentos indastas funcdes envolvidas no
pedido do cliente, como desenvolvimento de novosduyips, marketing,

operacdes, distribuicdo, financas e o servico elediihento ao cliente.

Lambert e Cooper (2000), assim como Pires (20@@aan a definicao de
Gestao da Cadeia de Suprimentos que foi desenaopatb The Global Supply
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Chain Forum(GSCF), como a “integracdo dos principais procest® negdcio
que proveem produtos, servicos e informacdes quegagn valor para 0s
consumidores e ostakeholders,ou seja, asdemais partes envolvidas e

interessadas”.

Outros pesquisadores contemporaneos descrevem o @&Chhaneira
similar. Lummus e Vokurka (1999) expuseram que &t&&e da Cadeia de
Suprimentos consiste em “todas as atividades eilladvna entrega de um
produto desde as matérias-primas até o clientd, finaluindo aquisicdo de
iInsumos e componentes, fabricacdo e montagem, agstoc e controle de
quantidades, entrada e processamento de ordertsibuiggio através dos
diferentes “canais”, entrega ao cliente e os siatede informacdo necessarios
para monitorar todas essas atividades”. J4 PariBauer (2001) referem-se ao
SCM como “os métodos, sistemas e lideranca quenc@mhente aprimoram 0S
processos organizacionais integrados de projefor@i#utos e servigos, previsao
de vendas, compras, gestdo de inventarios, manafatu producéo, gestdo de
ordens, logistica, distribuicdo e satisfacdo dosuemidores”. Simchi-Levi et al.
(2003) conceituam a SCM como um conjunto de abemagitilizado para
integrar de modo eficiente fornecedores, fabricanetrepostos, armazéns e
pontos de venda de tal forma que os produtos siglantados e distribuidos nas
quantidades certas para as locacdes adequadastempo certo de forma a
minimizar os custos globais do sistema e satisfazeequerimentos relativos aos

niveis de servico.

O CSCMP aprofunda a definicdo da gestdo de cadeigu@rimento,

conforme descrito a seguir: “...gestdo de cadeiasugrimentos engloba o
planejamento e gestdo de todas as atividades aetatas com suprimento,
compras e todas as atividades de gestdo de lagifRRElevante notar que ela
também inclui a coordenacdo e colaboracdo entygaosiros de negdécio, que
podem ser fornecedores, intermediarios, prestadieservicos terceirizados e
clientes. Em esséncia, gestdo da cadeia de suposnémegra a gestdo do

fornecimento e da demanda, dentro e entre emprésas.

Lambert et al. (1998) enfatizam o conceito da @deisuprimentos como
uma rede de multiplos negdcios e relacionamentogleendo diversas empresas

e ndo como uma cadeia de negocios com relacionameat transacdes
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envolvendo somente duas empresas. Os autores eondaituam a gestdo da
cadeia de suprimentos como a integragéo de pracdssoegdcios chave, desde o
usuario final até os primeiros fornecedores, queegam produtos, servicos e

informacdes que agregam valor para os clienteslgger outro interessado.

Ching (2010) descreve ainda que, para aquisica@uiagem competitiva
por parte das empresas, com base em fatores cderendiacdo do produto,
aumento de produtividade e niveis de servico a skeistes, 0S processos nao
devem se limitar apenas aos limites internos daesapestendendo-os a todas as
partes envolvidas também externamente, ou seja,dos limites da empresa.
Esta visdo da cadeia como um todo, também chamafmue sistémico,

caracteriza um dos pilares do SCM.

Ballou (2006) descreveu as principais diferencaeenlogistica e 0 SCM

na Figura 2.
| Logistica |SCM

v'Foco intra-company v'Foco inter-company
¥'Integracé@o entre elos v'Perspectiva sistémica
¥'Indicadores logisticos v'Indicadores da cadeia
v'Foco na operacéo v’ Atencéo a concepcao
v'Tl é meio/apoio v'Relevéancia da Tl
v'Abordagem técnica v'Abordagem de negdcios

Figura 2 — Diferencas entre a Logistica e a SCMiaptado de Ballou (2006)

Por ser de grande abrangéncia, conforme pode s@lwado na Figura 3,
€ comum que — devido a sua complexidade - um sistegistico apresente
inumeras perdas ou desperdicios em suas faseg imglica menores niveis de

servicos e maiores custos totais.
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Figura 3 — Visao da logistica integrada - Adaptde@amelo et al. (2010)

2.1.3
Modelo de Lambert e Cooper para a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos

Em um dos trabalhos académicos mais referencid@wmsbert e Cooper
(2000) montaram umframework para a gestdo da cadeia de suprimentos,
conforme descreve a Figura 4. Assim comioameworkde gestdo de Lambert e
Cooper, esse trabalho tem como foco mostrar o itocgestdo de processos na
atividade logistica, através da andlise e mellawidluxo operacional, buscando
essencialmente corrigir e aperfeicoar a atividatbeendo maior eficiéncia através

de ganhos de qualidade na execucao.
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Processos de Negocio
da Cadeia de
Suprimentos

Componentes de
Gestdo da Cadeia de
Suprimentos

Estrutura da Cadeia de
Suprimentos

Figura 4 — Framework de Gestdo da Cadeia de Sumidsie Adaptado de

Lambert e Cooper (2000)

Cada um desses pilares tém dimensfes que sao amigsripara a SCM,

elencadas a sequir:

a)

b)

Estrutura Rede da Cadeia de Suprimentos — aqui, dmeenséo
importante a ser considerada € o numero de forneee@ consumidores
em cada nivel da cadeia. Nao € raro que um mesmeckedor faca parte
de mais de uma cadeia de suprimento, assim comgeundores
(distribuidores e consumidores finais). Outra dig@® importante é o
nivel de processos necessarios para gerenciar @acad elemento
gerencial chave aqui € determinar que membro deia&dlcritico para o
sucesso da companhia e de toda cadeia; para gsejthdada a atencao
gerencial adequada, assim como recursos. E fumdaime desejavel
distinguir entre membros primarios e membros deocgpmara que seja
possivel gerenciar de maneira mais adequada une gechplexa de

suprimentos.

Componentes da Cadeia de Suprimentos — o numerdved de
componentes na cadeia de suprimentos determinam ivel re
complexidade da integracdo e gerenciamento na acabkeisuprimento.
Pesquisas conduzidas identificaram nove compone@agerenciamento
da cadeia, sendo cinco deles de carater técniaoefimento e Controle

da Operacéao; Estrutura do Fluxo de Trabalho; Estu®rganizacional;
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Estrutura da Facilidade de Comunicacdo e do Fluxolndormacéo;
Estrutura de Facilidade de Fluxo do Produto; erqudtlas de carater
gerencial e comportamental: Métodos Gerenciaisiutsts de Poder e

Lideranca; Estrutura de Risco e Recompensas, arawdtAtitude.

Processos de Negdcios da Cadeia de Suprimentetemento de sucesso
aqui é gerenciar a integracdo de atividades enepsos chaves da cadeia
de suprimentos, em vez de gerenciar funcdes ingasd Operar uma
cadeia de suprimentos integrada requer um fluximfdemacao continuo,
0 que por sua vez ajuda a produzir um melhor flabeo produtos;
mantendo o cliente como o principal foco do progetbn bom sistema
de processos focado no cliente é fundamental pagarenciamento da
cadeia e esse sistema deve ser capaz de respapidamente as
frequentes mudancas devido a flutuagGes nas des@wdaclientes. Os
processos basicos deste sistema devem ser cajgagesedciar:

* O relacionamento com o cliente — para identifickentes, ou
grupo de clientes chave, e dentre eles identigcaliminar fontes

de variacdo da demanda,;

» O servigo prestado ao cliente — a fim de prover umea fonte de
informacbes do cliente e, para o cliente, ser otgode

comunicacao com ele no dia a dia;

A demanda do cliente — para apoiar as decisbesiglar®ento e
reabastecimento dos estoques de maneira a atetedpramlamente
as variabilidades das demandas dos clientes;

« O atendimento das ordens e pedidos — para ateagerdidos dos
clientes nas datas solicitadas por eles;

e O fluxo de manufatura — para produzir o mix corré¢oprodutos
demandados pelos clientes, com seus respectiessdobndémicos,

de maneira a atender corretamente e em tempodspédidos;

 As compras e suprimentos — de maneira que 0s fedoees
possam adequar suas linhas de producéo, assim apmestoques

em direcao aos clientes;
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e O desenvolvimento e comercializacdo de produtogntralar o
ciclo de vida dos produtos e identificar a necesidde se
desenvolver novos produtos de acordo com as tegiasloecém-
lancadas, necessidades e demanda dos clientes;

* A logistica reversa — para alcancar uma vantagempebtiva

sustentavel.

Ballou (1993) elenca que as principais atividadegisticas s&o: o
transporte, a gestao de estoques e 0 processadepedidos. Ainda de acordo
com o autor, para a maioria das organizacfes spoate € a atividade logistica
mais importante porque ela absorve, em média, de whis ter¢cos dos custos

logisticos.

2.14
Operador Logistico

O crescimento econémico mundial nos Gltimos anogquou nas empresas
a necessidade de aumento dos niveis de servicergiRiamente a esse fato, a
demanda por maior eficiéncia tornaram as operag@es complexas. Outro fato
observado é que, com o aperfeicoamento da Gest@adizia de Suprimentos e
processos logisticos mais integrados, houve a atifudo mercado e a
oportunidade para o surgimento de empresas preatade servico especializadas
em partes especificas do processo.

De acordo com a definicdo da Associacdo Brasild&gaMovimentacdo e
Logistica — ABML (1999), Operador Logistico € a eega prestadora de servigos
especializada em gerenciar e executar todas oe gastatividades logisticas, nas
varias fases da cadeia de abastecimento de sewes|i agregando valor aos
produtos dos mesmos. Ja Fleury (1999) define oadperlogistico como um
fornecedor de servigos integrados, capaz de atentbelas ou grande maioria das
necessidades logisticas de seus clientes, de figrsanalizada.

A ABML ressalta ainda que, para que uma empresstgaera de servicos
logisticos possa ser classificada como operadastiog, a mesma deve, no
minimo, prestar simultaneamente servigos nas tiéslades basicas seguintes:
controle de estogue, armazenagem e gestdo de dreesp O escopo e

abrangéncia da operacao logistica passa pelo tidespgEngloba a coleta,
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unitizacdo e desunitizacdo, movimentagéo, armaeemagdistribuicdo da carga,
além dos servigos que possam ser contratados @mrigem e o destino, como
por exemplo consolidacdo documental, etiquetacd@mbalagem especial da
carga.

Dubke e Pizzolato (2003) elencam que as compeig€nequeridas para um
operador logistico consistem em realizar atividaamlasduas vertentes: na area de
suprimentos (conhecida comiobound logistick e na area de distribuicdo
(outbound logistics As principais atividades desempenhadas pelosadpees
logisticos estéo classificadas na Figura 5.

Um ponto importante, observado também pelos aytérgse a maioria dos
operadores existentes no Brasil é proveniente geesmas transportadoras ou de
armazenagem que evoluiram para oferecer servi¢cs®roizados ao cliente,
desde transporte e armazenagem, passando porasstiemnformacado logistica
modernos, utilizando tecnologias como radio fregigre troca eletrdnica de
informacéao.

Em nosso estudo de caso, o operador logisticoatadty para o processo
tem as mesmas caracteristicas relatadas por Dubikezelato: uma empresa
especializada em transporte e armazenagem queopéspa realizar outros

servicos customizados a realidade do Programaidiéiifia Energética da Light.
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Logistica de distribuicio (outbound logistic)

I N

Fomecadorss — Mt de ——p  Manufeturz  » Liofies fom ————p Client= — Consumidor
Atividades especificas Atividades da Atividades de Atividades Atividades da distribuigdo Atividades de
de Administracgo de administracdo de distribuigio fisica junto especi da fisica junto zo cliente do distribuicdo fizica
materizis 2 manufatira distribuicio fisica fomecedor Jmtoe a0 consumidor
Junto 2 manufatura

*Acompanhamento dos pedides = Apeio 2 produgie: Kanban ¢ JIT  «Embalagem de produte aczbade
a fomecedorss * Preparacdo de kits de produgio rou semi-zczbado
* Rastrezmento de pedides * Abastzcimente dalinhs de montzgemUnitizacdo: paletizagio de

*Fastrezmento de veicules * Armazenagem produto
*Recehimente de materizis * Gestdo de informaches logisticas = zcabade 2 semi-acabado
£ componsntes * Prestacdo de contas *Contemerizacio

* Armarenagem

sldentificacio de velumes
*Conferéneia fisica & documental
*Montagem de kits comercizis de
* produto acabado

*Roteirizacio

*Geracdo e controle de documentos
*Expedicdo mdutrisl
Distribuico direta da fabrica
*Transferfncia para centros

»de distribuicio

*Rastreamento de veiculos
*Cross-dockng

*Controle e pagamento de fretes
*(Gestio de informaces logisticas
*Prestacio de contas

*Conferdncia fisica & documenta] » Medidas de desempenho
‘Paletizacio de materiaiz

& componentss

*Armazenagem

*Controle de estoques
*Identificacio de volumes
*Expedicio de materizis

& componentes

*Gestip de miermagdes logisticas
*Esmidos de viabilidade

*Medidas de desempenho

*Entraga dirsta do
fomecedor

*Entrega de produtes secos
=ou refrigerados
*Desconselidagio *Abastecimente de gondelas 20 consumidor
*Conferéneia fisica e documental *Retirada de pallets vazios *Servigos de atendimento
*Nacionalizagio de produtos mportadosColeta de mercadorias develvidaszo consumidor

*Recebimento do produte zczbado
e semi-acabade

*Armarenagem *Gestdo de mformagdes logisticas *Gestio de mformagies
*Controle de sstoques *Prestagio de contas logisticas

*Embalagem *Medidas de desempsnho *Prestacdo de contas
*Unitizagdo *Medidas de dessmpenho

*Separacio (picking)

hontagem de kits comercizis
sldentificacio de volumes
*Roteirizacio

*(Feragdo e controle de decumentos
*Expedicio de produtos
*Distribuicdo direta da fabrica ou CDs.
*Transferfneia entre CDs.
*Cross-docking

*Fastreamento de veiculos
*Controle de pagamento de fretes
*(estio de informages logisticas
+Logistica reversa

Figura 5 — Classificacao das atividades logisticAslaptado de Dubke e Pizzolato (2003)
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2.15
Terceirizagao de Servigos

Segundo Neves (2003), a competitividade de umana@agbo pode ser
ampliada se duas estratégias forem aglutinadagtaorente. Essas estratégias
sao:

» Concentrar 0s recursos proprios da empresa em mjunto de
competéncias centrais, onde ela pode atingir setnstsuperiores a
gualquer outra empresa, da mesma industria ou pr@wendo

valor Unico aos seus clientes com estas compegncia

» Obter de terceiros, de forma estratégica, a execugd outras

atividades.

A terceirizacdo pode ser compreendida como o0 psocds subcontratar
empresas para assumir responsabilidades e atdsuigiue nao sao de
fundamental interesse para o andamento de um egé@@mpresa contratante.

Ballou (2006) destaca alguns beneficios observamos a adocdo de
estratégias para terceirizacdo de atividades logéstjue proporcionam vantagens
estratégicas e operacionais. Sao elas:

» Custos reduzidos e menores investimentos de capital
» Acesso a novas tecnologias e habilidades gerenciais

* Vantagem competitiva através de aumento de pedetramp

mercado;

* Maior acesso a informacdo, proporcionando um melhor

planejamento;
* Reducao de incertezas e riscos do negocio.

Um ponto que requer uma postura conservadora, entgrece maior
observacdo durante o processo de terceirizacaa, esgllicitado no risco da
empresa perder o controle de suas atividades ittagsto que pode provocar
prejuizos que anulam qualquer vantagem relacioaaggiocesso.

Neves (2003) ainda analisa a oportunidade de tezagho através de trés

aspectos que devem ser considerados:
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* Impactos dos custos de transacdo para a manutdagzantagem

competitiva na atividade a ser terceirizada;

* Vulnerabilidade dessa terceirizacdo: qual o posrad mercado

falhar no fornecimento desta atividade/servico?;

* Acordos com fornecedores que diminuam o0s impactsaros

por flutuacbes de demanda do servico terceirizado.

Atualmente, inmeras atividades logisticas podemteseeirizadas. Na
busca pelo fortalecimento de parcerias, emprest® dsuscando exceléncia
nestas atividades e, paralelamente a esse movinferdm criadas oportunidades
de mercado com a demanda e o oferecimento de ¢iestde servicos das
espécies mais diversas. Sao exemplos das atividadesontradas:
desenvolvimento e customizacgéo de sistemas delvggaae informacgéo (ERP,
WMS, RFID); aluguel de armazéns gerais, mao-de-ebeguipamentos; servico
de compras; processamento, separacdo e embalagepedidos; além de

transportes, roteirizacdo de frota e rastreamentmacga.

A acdo de substituicdo das geladeiras, princip@tolde estudo deste
trabalho relatado no Capitulo 5, demonstra um ekewipro de terceirizacao de
processos: o fornecedor contratado pela distribaidle energia terceirizou os
servigos de transporte, entrega ao cliente finaineazenagem das geladeiras a
serem trocadas nas acodes de eficiéncia energétgétidho ciclo do projeto.

2.1.6
Roteirizacdo de Frota

Entre os pesquisadores que estudam Logisticagaxisbnsenso em que 0s
custos dos transportes correspondem ao custo preaioe de todo 0 processo.
Ballou (2006), por exemplo, afirma que, em meédiaaasporte representa de um
a dois tercos dos custos logisticos totais incetena empresa. Por esse motivo, 0
aumento da eficiéncia dessa atividade é fundameptah a saude das
organizagoes.

No caso da distribuicdo a domicilio, ou distriboigle pequenas cargas em

areas urbanas, a experiéncia mostra que as ecanpodam ser significativas, e
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a roteirizacdo da frota atrai atencdo especial gestores. Por outro lado, a
academia vem empenhando um enorme esforco de gasqoi tema, cuja
expressdo pratica se apresenta na grande varietadpacotes comerciais
disponiveis no mercado para uso de empresas quieedieam a distribuicdo
urbana. Nao seria nenhum exagero afirmar que neslempresa do ramo pode
prescindir de algum pacote comercial, sob penatiep sua competitividade.

As metodologias para abordar o problema sdo deagdecomplexidade
matematica e computacional, e, atualmente, deveroosgugadas com sistemas
de informacdes geograficos, que permitem a visaiglia das solucdes propostas.
Os principais métodos de solucdo encontrados eratlira de roteirizacdo podem
ser classificados em duas categorias: 0s métoda®sexe os heuristicos. Os
primeiros garantem a otimalidade da solu¢cdo, mabas ndo sendo praticos,
pois problemas em areas urbanas exigem um numeto ebkevado de variaveis,
dificultando ou mesmo impedindo suas aplicacdes (380, a outra categoria de
métodos, 0s heuristicos, sdo os preferidos, paresstassociados a tempos de
solucdo menores. A sequéncia expde, muito brevemedbis meétodos
heuristicos: o0 método da varredura e o método dek€I& Wright, entre muitos

métodos ja desenvolvidos.

 Método da varredura

O método da varredura contempla a obtencdo de smitado aproximado
mediante calculos aritméticos simples. Consisteresalmente em localizar todas
as paradas do veiculo em um mapa e verificar ggatalda néo ir4 extrapolar a
capacidade do veiculo. Quando isso acontece, egramtes da rota estéo
definidos, bastando entdo definir a ordem de ateswdlio com base na matriz de
distancias entre os postos, usando algum métoalivieeho Problema do Caixeiro
Viajante, e seguir para a proxima rota de um naioulo.

Uma vantagem da adocdo deste método esta na \alecith obtencéo de
solugdes, visto que, conforme descreve Ballou (R@Dédice médio de erro esta
proximo de 10%. Por ser adotado usualmente pauvg@d de curto prazo, pode
ser considerado como aceitavel. Uma desvantagenpaoge ser observada na
utilizacdo do método diz respeito as restricbetedgo de viagem e de janela de
tempo de parada, pois ndo sdo questdes considémaii@snente nesta técnica.
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» Método de Clarke & Wright

O método de Clarke & Wright € visto como um métadon tempo de
resposta computacionalmente rdpido para um ampiguri de restricbes
praticas em problemas de niumero médio de paradashdm conhecido como o
método das Economias, tem como principal objeteduzir a distancia total
percorrida pela frota; o que, indiretamente, tamipéahe ocasionar a diminuicédo

do nimero de veiculos para atender a todas asgsarad

O ponto positivo da utilizacdo desse método estauparacao de diversas
restricbes praticas, pelo fato da capacidade same#t de elaborar roteiros e,
dentro desses roteiros, sequenciar paradas. Ddmtasual complexidade de
problemas de roteirizacdo, uma desvantagem vet#dipara o méetodo é denotada
pela ndo garantia de uma solucdo otima e, eventmédmproposta de solucdes
pouco eficientes. Quase todos o0s pacotes comerdiimmm este método para
obter uma primeira solucéo e depois, observandmapas a solucéo obtida com
apoio de sistemas de informacdo geograficos, a&olproposta pelo método é

aprimorada.

Ballou (2006) ainda descreve diretrizes importap@® que a roteirizacao

de veiculos seja eficiente. Estas recomendacd@s elencadas a sequir:

o Carregar caminhdes com volumes destinados a parpdas

estejam mais proximas entre si;

o Paradas em dias diferentes devem ser combinadas par

produzir agrupamentos concentrados;

o Comecar o0s roteiros a partir da parada mais destaiat
depasito;
o Os roteiros mais eficientes sdo aqueles que fazemdos

maiores veiculos disponiveis;

0 A coleta deve ser combinada em rotas de entregavae de
reservada para o final dos roteiros. O melhor éemp@ssa pela

realizacdo simultanea entre paradas para entregjate;

o Uma parada removivel de um agrupamento de rotazehoa
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candidata a um meio alternativo de entrega;

0 As pequenas janelas de tempo de paradas devemitselas,

podendo ser realizadas com veiculos de menor chyukei

A troca de geladeiras do Programa de Eficiénciadétiea de baixa renda -
principal objeto de estudo desta dissertacdo, aldartho capitulo 5 - descreve
um processo que pode ser identificado claramenteocam Problema de
Roteirizacdo de Veiculos com Entregas Fracionadabi¢le Routing Problem
with Split Deliveries- VRPSD).

Conforme abordado por Belfiore e Favero (2006)bi@mas de roteirizacao
de veiculos com entregas fracionadas é uma varidgdoroblema classico de
roteirizacdo de veiculos, onde cada cliente podeatandido por mais de um
veiculo e a demanda pode ser maior que a capadidadsiculo. Para a resolucao
de problemas do tipo VRPSD, os autores descrevaesessidade de implantacao
de um algoritmo que passa por uma variacao dastieardo Método de Clarke &
Wright.

N&o sera estendida a descricio do método nestalageon pois o
transportador ndo utiliza nenhum tipo de metodalogicnica para definir a
roterizagcéo de sua frota. Orientar o transportadosua melhor rota néo faz parte
do acordo com a Light. Entretanto, pode-se susp#gtalois motivos potenciais:

)] A distribuicdo se faz em ambientes favelizados amas opcdes de

rotas sao restritas ou simplesmente inexistem;

i) Os sistemas de informacao geogréficos que fazeta gas pacotes
de roteamento nunca foram desenvolvidos amplameadeareas

onde ocorrem as distribuicdes de geladeiras.

Sera demonstrado também que a falta de adocéo aeéetmao para roteirizar os
veiculos responsaveis pela entrega das geladeiietss &xplicitamente a
produtividade e eficiéncia desta etapa do processo.
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2.2
Processos

2.2.1
Definicdes

N&o existe um produto ou servico oferecido por wemgpresa sem um
processo para prové-los (Enoki, 2006). Paim (20@2) uma coletanea de
definicbes que ajudam a delimitar e nortear o dbmake processo. Ao longo

desta Secéo estdo algumas descricoes encontrattabalbo de Paim.

Salerno, apud Zarifian (1999), apresenta a seguinte definicaoa pa
processo: “Uma cooperacdo de atividadistintas para a realizacdo de um
objetivo global, orientado para o cliente final dnes é comum. Um processo é
repetido de maneira recorrente dentro da empresean fArocesso correspondem:
um desempenho (performance), que formaliza o sgfivab global (um nivel de
qualidade, um prazo de entrega etc.); uma orgaiuzgge materializa e estrutura
transversalmente a interdependéncia das atividaftesprocesso; uma co-
responsabilidade dos atores nesta organizacao, retagdo ao desempenho
global; uma responsabilidade local de cada grupamtates ao nivel de sua propria

atividade.”

Salerno (1999) sintetiza uma série de definicdesegdminte forma: “As

caracteristicas de um processo seriam:

* Uma organizacgéo estruturada, modelada em termo®eckes entre
as atividades constitutivas. Esta organizacdo sestitam pela

ligacdo ao cliente final,

» Entradas tangiveis (produtos, faturas, pedidos etc.) danigiveis

(decisao de lancar novo produto, demanda de imvestos etc.);

« Saidas o resultado do processo. E um ponto de partida pa

construcdo da organizacgao;

* Recursosndo é o somatorio de recursos locais, mas aag#io
racional dos recursos que sdo, a0 mesmo tempolmiece
necessarios e Uteis ao processo. E possivel quesalgcursos

figuem dedicados a um processo, mas outros nadendoder um
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uso variado;

» Custo dos recursos globais, valorizados, ddo o custoue

Processo,

* Um desempenho globamedido por alguns (poucos) indicadores,
que deve ser explicitado em desempenhos locais pada
atividade. Estes indicadores seriam a Unica reteaé@te avaliacao
sobre o0 resultado do processo, o0 Unico critério de
corresponsabilidade entre os atores. Localmenten-s&

indicadores de meios, e n&do de objetivos;

* Fatores de desempenHmados aos pontos criticos: sdo pontos
privilegiados de reflexdo sobre a gestdo econOwhicarocesso e
sobre os principais instrumentos de a¢do. Ponttisos podem ser

atividades ou coordenacoes;

* Um desenrolar temporaldado que um evento detona o processo

(ex: chegada de um pedido) e outro o fecha (entrega

* O processo se desenrola segundo uma temporalidgaeizavel e

mensuravel”.

Paim (2002), citando o livro sobre Reengenharidddemnmer e Champy
(1994), expde uma definicdo de processos como unuro de atividades que
juntas produzem um resultado de valor para um comEu. Para estes autores,
processos sdo 0 agrupamento de atividades que rapachias executam,
objetivando um bom servico prestado ou a fabricagdoum produto com

gualidade.

Bancroft (1998) afirma que um processo de negdciome grupo de
atividades requeridas para produzir alguma coisa pen consumidor. Ja
Davenport (1994) define que processo € um conjestimiturado e mensuravel de
atividades designadas para produzir um resultagecég&o para um cliente ou
mercado particular. Afirma ainda que um procesamé especifica ordenacao de
atividades de trabalho através do tempo e do espagoum inicio, um fim e um
conjunto claramente definido de entradas e sa@asgja, uma estrutura para a

acao.
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Por outro lado, apresentam problemas das definicoeso o fato de
nenhuma destacar que ndo ha um responsavel pa&espoocomo um todo (por
exemplo, pesquisa e desenvolvimento, marketinggnfias, manufatura estao
envolvidas no desenvolvimento de produtos, mas ureahdestas unidades €
responsavel pelo processo como um todo), que étsusd tendente a problemas

como tempos de espera, filas e aumento de tamamnloted.

Paim (2002) afirma que processo seria um conjurego atlvidades
(funcdes) estruturadas sequencialmente (requisitotempos). Ainda nesta

definicdo, faz algumas consideracdes:

e Conjuntura 1 - devem descrever um conjunto dedatdes que se

inicia e que termina em clientes externos;

 Conjuntura 2 — devem diferenciar 0s processos digads

atividades fim e as atividades meio;

 Conjuntura 3 - por questdes praticas (como capdeidde
entendimento) devem ser representados hierarquitangeiveis
de abstracao, focos de apresentacéo etc.).

Por fim, Paim (2002) propde e sintetiza a sua dgEfonde processos da
seguinte forma: “processos podem ser melhor erdendie percebidos como uma
estruturagdo-coordenacao-disposicao logico-tempmieadcdes e recursos com o
objetivo de gerar um ou mais produto(s) / servicqgiara os clientes da
organizacdo. Os processos estdo intrinsecamerdeiomhdos aos fluxos de
objetos na organizacdo. Os processos podem estadiferentes niveis de
abstracdo ou detalhamento, relacionados a ativddfidalisticas ou de apoio,
possuirem um responsavel por seu desempenho giolbasponsaveis locais
direcionados ao andamento de suas partes-consfgu@) comumente, serem
transversais a forma através da qual a organizeeg&struturou (por funcao, por
produto, por eixo geografico etc.). Aos processaiseco desenvolvimento ou
desenrolar dos fluxos de objetos enquanto as fsmpdeinidades organizacionais
cabe a concentracdo de conhecimentos por semeldant® das organizacdes.
Os processos sao a organizacdo em movimento,a@bém, uma estruturacéo

para acao e para a geragao de valor”.
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2.2.2
Gestao de Processos

Paim et al. (2009) definem a gestdo de processo® aom conjunto
articulado de tarefas permanentes para projetaoragver o funcionamento e o
aprendizado sobre 0s processos.

Para Paim et al. (2007), o gerenciamento dos psosepermite as
organizacdes aumentarem significativamente a prodatle e ao mesmo tempo
diminuirem os ciclos de tempo para a criagdo etadap de um processo, mas
precisa de mudancas significativas nas praticaengeis e, principalmente,
culturais das organizacbes. Paim et al. (2007)aaexpdem que trés formas
importantes de gerir um processo sao: definir cdeera ser realizado, ou seja,
conceber e projetar o processo; promover ou faaer gue um processo seja
realizado, em outras palavras, gerir um procesdtiana dia; e, por fim, aprender

com a evolucao e trajetdria do processo.

Cardoso (2004) completa também que, certamentehoadagem por
processos proporcionou um avango real no ententtmelas questdes
competitivas das organizacbes. Mas, apesar dasgerd parecerem Obvias,
muitas empresas continuam a desprezar a existdosigrocessos e gerir suas
atividades em blocos isolados, como se estes fossempletamente
independentes uns dos outros, apenas relacionai@osamente por sua natureza

técnica.

No inicio da ultima década, o conceito de Gerenerdmdos Processos de
Negdcio - conhecido amplamente entre os tedricpfissionais da area como
BPM, (Business Process Managemesurgido nos Estados Unidos - comegou a
ser difundido em territério nacional em grande kscpor organizacdes
interessadas em novas ferramentas para a implegdenta controle de suas
estratégias. BPM € uma categoria de sistemas fosadacompanhamento de
performance. De acordo com Enoki (2006), o terfAasiness Process
Managementemsido utilizado no mais variado contexto, desdecadkgico até

a perspectiva do gerenciamento de mudancas.

Para o website BPM Brasil, o objetivo do BPM é acompanhar

sistematicamente como o0s recursos (de todas a<ifespades) de uma
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organizacao sao alocados e convertidos em acOescapeis na busca das metas

organizacionais, a partir da definicdo de prioretad

O BPM permite a andlise, definicdo, execucdo, moamibento e
administracdo de processos, incluindo o suporta panteracdo entre pessoas e
aplicacdes informatizadas diversas. Ele ainda definssibilita e gerencia a troca
de informacdes da corporacdo através da visdo siemaos processos de
negoécio que envolvem empregados, clientes, passeiplicacdes e bancos de

dados.

Enoki (2006) descreve também os beneficios quenpaskr alcancados
através de uma implementacdo eficaz do Gerenciaméos Processos de
Negécio. Sao eles:

* Integram o0s inumeros fatores envolvidos em um psITe
(facilidades, equipamento, tecnologia, pessoas), nuedo a

assegurar compatibilidade;
* Reagir rapidamente as mudanc¢as do mercado;
» Permitir desenvolver novos negocios mais rapidaeent

* Reforcar padrdes, politicas e procedimentos atraws

organizacao;

* Criar pontos de contato simplificados para um detedo
processo e ser capaz de rastrear responsabilidad®ges do

Processo,

* Aumentar a capacidade de monitoramento do desempenh

eliminar gargalos e assegurar que as tarefas sstélo realizadas;

* Monitorar o status de todos os processos, inclumdoatividades

estdo aderentes aos padrdes, politicas e procedsnen
» Integrar funcionarios de diferentes unidades eidpca

* Encontrar oportunidades para automatizar atividaglesiminar

redundancias;

* Melhorar a execugédo de processos automatizadagerfaidancas

guando necessario;
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* Identificar atividades que ndo agregam valor;

* Aumentar a produtividade, examinando tempos e suslos

processos;
e Mudar a mentalidade para a melhoria continua;
* Melhorar a imagem da organizagao para os clientes;

e Alcancar o0s objetivos organizacionais estratégicasm

transparéncia;

* Acomodar mais facilmente processos de terceirizagagde gestao
da cadeia de suprimentos.

Com base nas informacOes dispostas nesse capgul, fornecem
embasamento tedrico para esse trabalho, seratdeacsituacdo estudada e o

resultado da aplicagéo dos conceitos.
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