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RESUMO

O objetivo desta pesquisa é implantar uma estrutura de Logistica Integrada para o
incremento da produtividade em uma pequena industria de placas acrilicas situada
na cidade de Sao Paulo. Dentre as diversas funcdes desempenhadas por essa
organizacdo, em sua cadeia de valor, encontra-se a logistica, que tem chamado a
atencao de diversos especialistas e estudiosos, devido a forca competitiva conferida
no mundo corporativo. Por meio da Logistica Integrada, € possivel obter ganhos de
produtividade em si cronicidade a otimizacdo de custos gerando um desempenho
superior se comparado aos demais competidores do setor. Seja por uma atuagéo
com tal desempenho, ou pela inovacdo em processos internos, o objetivo € atingir
uma posicao de destaque no mercado, aumentando o valor de suas acfes. Desse
modo, o presente estudo visa analisar a importancia que a Logistica Integrada
representa no que concerne a competitividade das micro e pequenas empresas -
MPE no mercado global. Recorre, ainda, a um diagndstico e ao subsequente,
prognostico de como as MPE podem passar de uma atuacdo, muitas vezes
problematica, para outra que proporciona um incremento de produtividade. Pode-se
descrever o presente trabalho como uma Pesquisa - A¢do, que aponta algumas
caracteristicas tanto exploratorias, quanto descritivas, balizadas como método de
estudo de caso. A empresa escolhida deu-se em funcéo do conhecimento do autor
sobre as deficiéncias de sua estrutura de logistica e do reconhecimento sobre a
necessidade premente da aplicacdo de um ferramental tecnoldgico capaz de
proporcionar mudancas qualitativas relevantes.

Palavras Chaves: Logistica Integrada; Produtividade; Otimizacdo de Custos;
Desempenho Empresarial; Cadeia de Valor.



ABSTRACT

The objective of this research is to implement a framework for Integrated Logistics
increasing productivity in a small industry of acrylic plates located in the city of Sao
Paulo. Among the various functions performed by this organization in its value chain,
is the logistics, which has taken the attention of many experts and scholars, due to
competitive strength given to the corporate world. Through the Integrated Logistics,
you can achieve productivity gains in synchronicity to optimize costs, generating
superior performance compared to other competitors in the industry. Be a role with
such performance or innovation in internal processes, the goal is to achieve a
prominent position in the market, increasing the value of their shares for the
adequacy and control system. Thus, this study aims to examine the importance of the
Integrated Logistics is regarding the competitiveness of Micro and Small Enterprise,
MSE in the global market. Uses also the diagnosis and the subsequent prediction of
how MSE can move from one activity, often problematic to one which provides an
increase in productivity. One can describe this work as an Action Research, who
points out some characteristics of both exploratory as descriptive, buoyed in the
method of case study. The company chosen was given due to the author's
knowledge on the shortcomings of its logistic structure and recognition of the
compelling need of applying a technology tools can provide relevant qualitative
changes.

Keywords: Integrated Logistics. Productivity. Cost Optimization. Case Study. MSE.
Performance. Value Chain.
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1. INTRODUCAO

A producdao cientifica proposta aqui € resultante de quatro anos de pesquisa,
iniciada pelas aulas expositivas e, ao final, concentrada em pesquisa de campo,
andlise de dados e revisdo bibliogréfica. A Ultima ocorreu pela operacionalizacdo de
diversos conceitos, teorias, praticas e métodos, escolhidos e revisados para a
composicdo de um ferramental pratico-tedrico que pudesse sustentar a pesquisa

exploratoria.

Para uma demonstragéo didatica acerca da funcionalidade e produtividade de
uma pequena indastria, cujo mercado setorial encontra-se competitivo, foi
necessario criar uma sequéncia légica capaz de traduzir a complexidade das

variaveis que influenciaram o presente estudo de caso.

Um dos fatores mais relevantes a serem considerados, e que talvez seja de
maior interesse para estudantes da area, académicos em geral, profissionais e
demais interessados, €, sendao, a demonstracdo de um negocio no contexto
mercadoldgico. Possui proeminéncia similar, também, as estratégias empregadas
para deteccdo do diagnostico, que, por conseguinte, sugerem a formulacdo do

progndéstico, em meio a tantas adversidades, como veremos a seguir.

O trabalho procura colocar em perspectiva um gradual processo de deteccao
das falhas e da identificacdo de oportunidades que fazem parte do cotidiano da
Organizagdo estudada. A intangibilidade de muitos dos fatores, colocados em
apreciacdo nas andlises, poderdo ser convertidas sistematicamente em indicativos

mensuraveis.

Por uma questdo ética, a fim de preservar a Empresa estudada, o nome da
mesma nao sera revelado para que ndo aconteca sua exposicdo desnecessaria,
uma vez que a proposta € apenas a de utiliz4-la como suporte para colocar em
perspectiva e em movimento 0S processos gerenciais imanentes ao contexto

mercadoldgico.

Na medida em que o processo de melhorias, sugerido nesse trabalho, se
torna mais compreensivel ao decorrer das explanagdes que se seguem, o desfecho
demonstrar a finalidade dos modelos de gestdo e de sustentabilidade a que esse

trabalho contempla.



Além das preocupacdes j& mencionadas, ndo sdo as Unicas referendadas
nessa pesquisa, porquanto, a seguir, sera listado o conjunto dos objetivos que a

pesquisa almeja aferir.

1.1. Objetivos da Pesquisa

1.1.1. Objetivo Geral
Partindo dos pressupostos mais concretos, tanto quanto generalizantes, o

presente trabalho tem como objetivo geral:

e implantar uma estrutura logistica integrada em uma pequena industria de
placas acrilicas, da regido metropolitana de Sao Paulo, para o incremento de

produtividade.

1.1.2. Objetivos Especificos

A pesquisa tem como objetivos especificos:

e avaliar um conjunto de indicadores logisticos, passiveis de serem utilizados nas

micro e pequenas empresas;

e aplicar um conjunto de sistemas de controle de desempenho como sugestéao

para a melhoria continua dos processos produtivos da companhia estudada.

1.2. Justificativa

Na procura de respostas aos questionamentos relacionados, o0 presente
trabalho toma como exemplo uma empresa de pequeno porte, na finalidade de
identificar suas falhas gerenciais. Com isso serd possivel identificar quais as
ferramentas mais modernas disponiveis a serem implementadas nesse caso. Uma
visdo panoramica e processual apresentara 0 percurso que uma empresa deve
trilhar até conquistar a exceléncia em produtividade e qualidade. Esse conjunto de
solucbes propostas e o ferramental de resolucdo de diagndstico integral a serem
demonstrados adiante, podem ser vistos, no mercado brasileiro, como medidas
fundamentais ao sucesso corporativo, ou ainda, na categoria de inovacdes
administrativas. Esse fato é devido a ingeréncia oriunda dos fatores culturais, além

das diversas barreiras ao desenvolvimento econdmico nacional. Para tanto, o
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estudo estrutura-se em cinco capitulos, expondo o escopo de cada um, conforme

sera descrito a seguir.

1.3 Conteudo da dissertacéao

O primeiro capitulo € dedicado ao referencial tedrico aplicado ao objeto de
estudo. A medida que sdo explanados as varidveis que compdem o contexto
analisado, sdo descritos os diversos aspectos das MPE, suas caracteristicas e seu
papel frente a economia global. Aborda-se também a Logistica Integrada na
organizacdo. Para tanto, apresenta-se de que forma se d& a contribuicdo da
Logistica Integrada para a competitividade das MPE no mercado de consumo.
Apresenta-se, ainda, a importancia dos indicadores de desempenho nas

organizacdes expondo-se definicdes tipoldgicas e funcionais.

A apresentacdo do segundo capitulo discorre sobre do objeto dessa
pesquisa, uma organizacdo identificada como foco central e, da metodologia

empregada na coleta das informacdes e dados.

A oportuna descricdo dos valores, visdo e missdao da empresa, sua
configuracéo organizacional e seu modelo de gestéo estdo descritos mais adiante no

terceiro capitulo.

Ja no ultimo capitulo, o quarto, demonstra-se a analise e interpretacdo dos

resultados, com destaque ao sistema de desempenho logistico proposto.

Por fim, nas consideracdes finais, sdo propostas as principais analogias
realizadas pelo entrecruzamento de conceitos, pesquisas, mercado e 0 proprio
objeto, além de algumas ideias sugeridas que podem servir para direcionar futuros

trabalhos.

Antes de dar inicio a apresentacdo da Empresa e do seu contexto, sera
demonstrado logo adiante o arcabouco tedrico utilizado nesse estudo de caso.
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2. REFERENCIAL TEORICO

No intuito de elucidar o objeto, aqui pesquisado, e buscando englobar o
contexto inerente ao seu ecossistema, a pesquisa ira apoiar-se sobre alguns
conceitos, teorias e principios comumente difundidos entre a comunidade cientifico-
académica e o mercado global. Dentre eles, os quais serdo empregados mais
adiante, ao estudo de caso, serdo os conceitos de: Micro e Pequena Empresa —
(MPE), Sustentabilidade, Produtividade, Confiabilidade, Otimizacdo, Estoque,

Modelo de Gestéao, Logistica Integrada e Sistemas de Informacdo Gerencial — (SIG).

2.1. Micro e Pequenas Empresas — MPE

Uma empresa de pequeno porte, uma microempresa, tem uma definicdo
variavel, mas em geral, conta com um maximo de dez empregados e faturamento de
até R$360.000,00, segundo o SEBRAE ou na Lei da Micro Empresa. Nela o
proprietario ou empreendedor contribui com o seu proprio trabalho.

Enquadrada como Micro e Pequenas Empresas (MPE), ndo vendem grandes
volumes e nem presta tantos servi¢cos, por isso ndo movimentam grande capital
(neste caso, predomina a mao de obra).

Para além da caracteristica principal das microempresas serem 0 seu
tamanho reduzido, este tipo de empresas tem uma grande importancia na vida
econbmica de um pais, em especial para os setores mais vulneraveis do ponto de
vista econdmico.

Isto ocorre, jA que a microempresa pode, segundo na mesma Lei citada,
constituir uma saida laboral para um desempregado ou para uma dona de casa. A
criacado de pecas de artesanato, a gastronomia em pequena escala e a consultoria
profissional, dentre outros casos, sdo algumas das atividades mais comuns no
desenvolvimento de microempresas. Com 0 tempo, uma microempresa de sucesso

pode converter-se numa MPE de maior envergadura.

A Microempresa deriva da politica de desburocratizacdo, que se iniciou no
fim da década de 70, visando agilizar o funcionamento de pequenas entidades
empresarias. A definicdo adotada na Lei Complementar N° 123, de 14 de Dezembro

de 2006, sdo vistas como:
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Quadro 1- Classificacdo das Empresas pelo Faturamento bruto anual

Classificacéo Receita operacional bruta anual

Microempresa |igual ou inferior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais)

Superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e igual ou inferior a

Pequena R$ 3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil reais)

Fonte: Quadro elaborado pelo autor e embasado na Lei Complementar N° 123, de 14 de Dezembro
de 2006 (Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte).

Para se ter um maior parametro, conforme o SEBRAE (2009), grande
empresa é aquela com 500 ou mais empregados na industria e com 100, ou mais
empregados, no comércio ou no setor de servicos.

As definicbes sobre o porte de empresas s&o importantes por que 0
SIMPLES! e o Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte definem
as categorias de empresas, ainda que de forma timida, tratamento juridico
diferenciado e simplificado em questdes tributarias, crediticias e burocraticas, entre
outros beneficios.

O Governo faz a distincdo entre as Micros e Pequenas Empresas e das
Empresas de Médio e Grande Porte, utilizando dois critérios especificos:

e numero de individuos atuantes na organizacao;
e receita bruta anual.

De acordo com Moraes (2005), a definicdo entre as empresas relacionadas
ao numero de empregados € a mais adotada, quando se busca a realizacdo de: a)
censos econbmicos, b) pesquisas peridédicas, mensais, e anuais, que visam
conhecer a situacdo econdomica real do setor, bem como seu consequente
desenvolvimento, a partir de dados como: valor da producdo, empregos gerados no
periodo, salario médio pago, entre outros fatores. Quanto ao critério referente a
receita bruta anual, sua adocao € motivada pelos seguintes fatores:

e na fixacdo das condicbes de enquadramento de Micro e Pequenas Empresas
(MPE) em programas de tributacdo simplificada do governo federal e dos
Estados;

e em linhas de crédito para micro, pequenas e médias empresas, em bancos

privados e publicos e em programas de crédito de fomento.

! SIMPLES - Sistema simplificado de recolhimento de tributos e contribuicdes federais que, mediante convénio, poderia
abranger os tributos devidos aos Estados e aos Municipios. Poucos Municipios aderiram ao SIMPLES federal e a maioria ndo
estabeleceu qualquer beneficio para as microempresas e empresas de pequeno porte estabelecidas em seus territérios.
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De acordo com Palermo (2002), as microempresas devem adotar em sua
identificacdo, logo apds a definicdo de sua denominacdo ou firma, a expressao
microempresa ou a abreviatura ME, enquanto que a empresa de pequeno porte
deve adotar a expressao EPP, segundo determinado no art. 7°, em que as mesmas
podem apresentar natureza comercial ou civil, de modo que as MPE comerciais

estao relacionadas a sua finalidade de exercer atividades de natureza comercial.

Adotando-se aqui a metodologia utilizada pelo SEBRAE, baseada no

numero de individuos atuantes na organizacéao, estas se classificam em:

Quadro 2 - Classificagao das empresas pelo nimero de empregados

Porte Indastria Comércio e Servico
Microempresa até 19 empregados até 9 empregados
Pequena de 20 a 99 empregados de 10 a 49 empregados

Fonte: SEBRAE-SP (2009). Quadro adaptado pelo autor

JA ndo é de hoje que se sabe da importancia que as atividades de
distribuicdo de bens vém assumindo frente a competitividade das organizacdes, pois
esta é capaz de conferir as empresas tanto vantagens competitivas, quanto uma

série de complicacdes e prejuizos.

Segundo relata Davis, Aquilano e Chase (2001), vive-se atualmente em uma
era, em gue a prioridade competitiva ndo esta condicionada apenas a qualidade ou a
flexibilidade, embora estes fatores sejam padrdes obrigatérios para a sobrevivéncia
da empresa, ha outros que merecem notorio destaque, como:

a) necessidade de novas mudancas econdmicas que engendrem exigéncias
competitivas aliadas a mudancas tecnolégicas;

b) gerenciamento eficiente e eficaz das estratégias logisticas adotadas. A nova onda
esta relacionada, portanto, aos servicos agregados aos produtos que a empresa
fornece.

De acordo com relato de Graciolli (2005), o termo logistico foi primeiramente
utilizado na identificacdo das atividades militares relacionadas a aquisicao,
estocagem, transporte e manutengdo de materiais, equipamento e pessoal nas
operacoes, sendo inicialmente utilizada pelos franceses (logistique), a partir do termo

latim Logisticus relacionado a razao.

A logistica integrada pode assim ser considerada como tendo um anico
objetivo geral e primordial: o atendimento ao cliente na maior velocidade e qualidade
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possivel, ao menor custo incorrido, de modo a garantir uma competéncia
operacional, proporcionando por meio desta funcdo condicdes para que a
organizacao adquira maior competitividade, ao oferecer servicos de maior qualidade.
(BOWERSOX e CLOSS, 2001 apud NOVAES, 2001).

Por concentrar-se em atividades operacionais, a logistica empresarial, desde
0S processos de compra, movimentacdo, estocagem, transporte, armazenagem e
distribuicdo de materiais e produtos. Gera-se assim, fluxos de produtos que véo
desde a aquisicdo dos insumos, passando pelo processamento e distribuicdo dos
produtos manufaturados ao consumidor, até a execucdo dos fluxos de informacéo

sobre a movimentacéo das mercadorias.

Gopal e Cahill (1992), citado por Silva e Colenci Junior (2006), conferem a
logistica uma atividade responsavel pelo atendimento da demanda imposta pelo
mercado, sendo esta responsavel por sujeitar as organizacdes a uma busca
continua de melhorias nos seguintes aspectos:

¢ velocidade e capacidade de resposta séo 0os maiores diferenciais;

e foco na cadeia de valores orientado ao consumidor para obter exceléncia no

servico ao consumidor;

o flexibilidade e capacidade de mudanca séo vitais, dado o ambiente competitivo e

a dindmica de mercado de mudancas rapidas.

No sentido de dar maior amplitude ao conceito reiterado, agora relacionado
a definicdo de logistica integrada, Graciolli (2005) parte da concepcdo de que
estudiosos e praticantes sdo agentes necessarios para a formulacdo da missdo de
uma empresa: “tornar disponiveis os produtos e servicos corretos e requeridos, no
tempo preciso, no local certo, nas condicbes adequadas, a0 mesmo tempo em que
produz a maior contribuicdo possivel para a empresa’. Partindo desta definigédo, o
autor descreveu uma série de atividades, que séo por ele consideradas principais na

logistica empresarial:

e Geréncia de estoques: agrega o “valor tempo” ao produto, ou seja, coloca o
produto disponivel no momento da necessidade;

e Geréncia de transportes: agrega o “valor lugar” ao produto, ou seja, o produto
€ colocado no local onde é necessario;
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e Geréncia de informag0fes: agrega o “valor acompanhamento do processo” ao
produto; trata-se da coleta, processamento e transmissdo das informacdes
relativas aos pedidos dos clientes, internos e externos, e de todas as
informacdes sobre producao e despacho para os clientes:

Em suma, pode-se afirmar que com os fendmenos da globalizacdo da
economia e a producdo cada vez mais personalizada, ha cada vez mais
necessidade de se trabalhar na melhoria do fluxo de produtos/servicos ao
longo de toda a cadeia de valores, bem como trabalhar na melhoria de seu
inerente fluxo bidirecional de informacdes. E necessario levar ao
consumidor produtos cada vez mais aceitaveis, com modelos cada vez mais
atualizados, no menor tempo possivel e principalmente, evitar todos os tipos
de custos, [...] (SILVA e COLENCI JUNIOR, 2000, p.2).

Uma vantajosa oferta de produto/servico para o consumidor depende da
competéncia com que se articula o bindbmio informacéo x processos produtivos. Se
no mercado de consumo a empresa consegue destaque, torna-se automaticamente
mais competitiva e, consequentemente conquista maior fatia de mercado. Essas
praticas vao, aos poucos sendo incorporadas como know-how, pois s6 acontece por

tratar-se de um sistema duradouro e, portanto, ndo circunstancial.

Para Chambers e Johnston (2008), a logistica € definida como uma
extensdo da gestao de distribuicéo fisica, geralmente relacionada a gestédo do fluxo
de materiais e informag8es de um negdcio, passando pelo canal de distribuicdo até

o0 consumidor final.

E importante destacar aqui, o aprofundamento referente & questéo da cadeia
de valor da organizacdo, para que seja possivel obter uma melhor compreensao a
respeito da influéncia da logistica integrada frente a estratégia empresarial e sua
competitividade, pois sdo muitas as acepg¢des sobre o termo “cadeia de valor”.

Conforme Kotler e Keller (2006), a cadeia de valor € uma ferramenta
desenvolvida por Michael Porter, voltada a identificar as maneiras pelas quais a
organizacdo tende a criar maior valor a seus clientes e a organizacdo. Estdo
relacionadas diretamente com a criacdo fisica, venda manutencdo e suporte de um

produto ou servico. Essas atividades sao as explicitadas as seguir.
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Logistica de entrada: Todos os processos relacionados com a recepcao controla
de inventario, marcacao de transporte. Neste ponto, as relagbes que tem com o0s

fornecedores sdo um fator decisivo para a criacédo de valor.

Operacdes: inclui  maquinaria, embalagens, montagem, manutencdo de
equipamento, testes e outras atividades de criacdo de valor que transformam

inputs no produto final, para ser vendido aos clientes.

Logistica de saida: as atividades associadas com a entrega do seu produto ou
servico ao cliente, incluindo sistemas de recolha, armazenamento e distribuicdo e

podem ser internos ou externos a organizacao.

Marketing e Vendas: S&0 0s processos que a empresa utiliza para convencer os
clientes a comprarem 0s seus produtos ou servi¢os. As fontes de criacao de valor

agui sdo os beneficios que oferece e 0 modo como os transmite.

Servigo: as atividades que mantem e aumentam o valor dos produtos ou servigos
apos a compra. Aqui se incluem o apoio ao cliente, servicos de reparacao e/ou
instalacao, formacéo, atualizacdes, etc.

Infraestrutura: Estes s@o o0s sistemas de apoio que a empresa necessita para
manter as operagfes diarias. Inclui a gestdo geral, administrativa, legal,
financeira, contabil, assuntos publicos, de qualidade, etc.

Gestdo de Recursos Humanos: As atividades associadas ao recrutamento,
desenvolvimento (educacao), retencdo e compensacdo de colaboradores e
gestores. Uma vez que as pessoas sao uma fonte de valor significativa, as

empresas podem criar grandes vantagens se utilizarem boas praticas de RH.

Desenvolvimento Tecnoldgico: inclui o desenvolvimento tecnolégico para
apoiar as atividades da cadeia de valor, como Investigacdo e Desenvolvimento

(I&D), automacao de processos, design, etc.

Aquisicdo/Compra: Todos 0s processos que a empresa realiza para adquirir 0s
recursos necessarios para trabalhar: aquisicdo de matérias-primas, Sservicos,
edificios, maquinas, etc. Aqui também se inclui encontrar fornecedores e negociar

os melhores precos.

As cinco primeiras atividades acima sao consideradas como func¢des

principais e, por fim, quatro ultimas séo consideradas por funcdes de apoio.
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Figura 1 - Cadeia de Formacao de Valor
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Fonte: Graciolli (2005)

Ao se analisar a figura anteriormente exposta pode-se perceber que as

atividades principais, que segundo Graciolli (2005):

e englobam a aquisicdo e transporte de materiais para o interior da organizacao -

Logistica Interna;
e realizam a sua conversao em produtos finais — Operacdes;

e expedem e distribuir os produtos finais, fazendo com que os mesmos cheguem ao

mercado e a seus respectivos clientes — Logistica Externa;

e realizam a sua apresentacdo e comercializacao frente ao mercado — Marketing e

Vendas;

e desenvolvem estes produtos segundo as necessidades dos clientes — Pesquisa e

Desenvolvimento;
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e realizam a prestacao de servi¢os voltados a assisténcia técnica — Servicos.

Dentre as cinco atividades principais da Cadeia de Suprimentos percebe-se
que duas estdo relacionadas a Logistica Empresarial. Dentre elas, as funcdes de
Suprimentos e de Distribuigéo, respectivamente, visam o transporte de mercadorias

e de produtos, como processos chaves dessas atividades.

Destarte, a logistica integrada adquire um importante papel frente a
estratégia empresarial por estar diretamente ligada a aspectos de grande valia para
a competitividade mercadologica, em que os niveis de servigos prestados por esta
funcao irdo tornar-se diferenciais quando da escolha por parte dos clientes.

A logistica integrada compreende um conjunto grande de atividades que
sdo executadas por diversos agentes ao longo da cadeia completa de
conversdo da matéria-prima em produtos finais para os clientes. Essas
atividades séo executadas em locais diferentes, em tempos diversos, o que
aumenta muito a complexidade de sua gestédo. (GRACIOLLI, 2005, p.1)

Neste contexto, a logistica assume um importante papel: proporcionar
vantagem competitiva a organizagdo, na qual se insere a chamada Cadeia de
Suprimentos, que pode ser vista como contemplando as operagdes relativas ao
suprimento das atividades da organizacdo e também das operacfes relativas ao

atendimento da demanda, em que:

e Suprimento é o termo adotado a funcéo que lida com a interface de operacoes e

mercados de suprimentos, ou seja, entre a organizacao e seus fornecedores;

bY

e Demanda relaciona-se a gestdo da distribuicdo fisica referente a gestdo das
atividades de suprimentos e as necessidades dos consumidores;

e Gestdo de materiais relaciona-se a gestdo do fluxo de materiais e informacdes
através da cadeia de suprimentos imediata, incluindo: a fungdo compras, gestédo

de estoque, gestao de lojas, planejamento e controle da producéo, dentre outras.

Uma organizacao integrada é a que busca toda a administracdo, com olhos
voltados para um objetivo comum: contribuindo para que a capacidade de
resposta ao mercado seja cada vez mais rapida. Vamos conseguir isso
qguando a logistica tiver interface com o marketing, com a producédo, com o
transporte, controle de estoques, armazenagem e movimentagdo de
materiais e outras atividades da organizacdo, quando ela conseguir toda a
interatividade de todo o processo produtivo. (TELLES, 2004, p. 88).



19

Telles (2004) faz a descricdo a respeito da importancia da ocorréncia da
integralizacdo da logistica integrada frente as demais funcdes de valor da
organizacdo, de modo, que a mesma esteja coerente com 0s objetivos estratégicos
tracados, devendo também abranger todo o planejamento, além das atividades de

locomocéao de bens e de informagé&o ao longo das atividades da organizacgao.

[...] Logistica integrada € vista como a competéncia que vincula a empresa a
seus clientes e fornecedores. As informacdes recebidas de clientes e sobre
eles fluem pela empresa na forma de atividades de vendas, previsdes e
pedidos. As informacdes sao filtradas em planos especificos de compras e
de producdo. No momento do suprimento de produtos e materiais, € iniciado
um fluxo de bens de valor agregado que resulta, por fim, na transferéncia de
propriedade de produtos acabados aos clientes. Assim o processo tem duas
acOes inter - relacionadas: fluxo de materiais e fluxo de informacdes.
(BOWERSOX, 2001 apud TELLES, 2004, p. 88).

2.2. A logistica integrada na competitividade das MPE

Vale ressaltar que a organizacdo precisa atuar de forma integrada, nao
havendo, portanto, objetivos e desempenhos departamentais. Em outras palavras:
ndo ha mais espacgo para aquele conceito especifico de que cada departamento
precisa responder por seu desempenho e problemas, pois a atuacdo de cada
trabalhador e de cada departamento ira refletir sobre o resultado muito almejado

pela organizagéo, devendo, desse modo, envolver todos.

A logistica, como um subsistema gerencial, interfere no desempenho total
da empresa e deve ser integrada ao planejamento e a administracdo
estratégica da mesma. A Revista LOG & MA (2004) discorre que uma
abordagem integrada para a logistica minimiza falhas e se, adequadamente
executada, pode até ser capaz de eliminar todas. (TELLES, 2004, p. 89)

Esta integralizacdo, de acordo com Telles (2004), deve abranger todos os
setores para que seja possivel a realizagdo do gerenciamento logistico integrado. O
acompanhado deve ser constantemente monitorizado, segundo a evolucdo do
mercado. Assim, ha que se levar em conta ndo apenas o0 contato direto com 0s

compradores, mas a andlise da conjuntura, além das acdes dos concorrentes.

Diferente do consumidor de décadas atras, o consumidor atual tem plena



20

ciéncia do poder que possui perante o mercado. Isto ocorria devido ao excesso de
demanda e pelo fato de as organiza¢gGes se encontrarem em uma posi¢ao que lhes
favorecia selecionar os produtos (e a forma como estes seriam comercializados),

resultando um desfavoravel desequilibrio econémico para a classe consumidora.

Porém, tal situagéo reverteu-se com a constante evolucdo da tecnologia, as
organizac¢des adquirem, a cada dia, maior capacidade produtiva, de modo a produzir
cada vez mais, a um menor custo. Tal evolugcdo favoreceu também a entrada de
novos competidores no mercado, transformando mercados, muitas vezes,

monopolizados em concorrenciais.

Tais condi¢des proporcionaram aumento do volume de produtos ofertados,
fazendo com que oferta, antes inferior, supere a demanda no mercado, conferindo
assim, ao consumidor, uma posicéo privilegiada. Sua opinido torna-se fundamental

para a sobrevivéncia das empresas.

Atualmente, diante do cenario concorrencial, o cliente possui a sua
disposicdo uma infinidade de produtos. Esse fenbmeno forcou as corporacdes a
travarem uma verdadeira batalha para conquistar a fidelidade do consumidor. No

entanto, para isso, € necessario que a empresa forneca valor e ndo somente

produtos aos seus clientes e aos consumidores.

Pode-se dizer que, no mercado atual, existe um padrdo de desempenho
minimo estabelecido pelo consumidor, o qual determina a sobrevivéncia de um
fornecedor ou varejista. Abaixo da convencao, este estara sujeito ao fracasso por
falta de demanda, pois os clientes ndo absorverao sua produc¢éo. Por outro lado,
guando o fornecedor/varejista ultrapassa o desempenho médio do mercado, ele cai
nas gracas do consumidor, que devido a sua necessidade de consumo, buscara

adquirir produtos que o satisfacam.

Em outras palavras, o cliente assiduo pode ser denominado fa, como
dimensiona Phillip Kotler em seu livro, intitulado Marketing 3.0. A batalha mais ardua
para uma empresa € conseguir trilhar essa escala que parte do consumidor até a
consagracdo, que € a transformacdo deste em fa. Dessa forma a reputacdo da
marca pode chegar a altos indices de satisfacdo do consumidor, que pode ser
verificado em efetivacdo de vendas e, consequentemente em lucro. Para tanto a

Logistica Integrada e o Modelo de Gestdo devem estar em consonancia com o
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objetivo da empresa, que é buscar a satisfacdo de seus consumidores, clientes e

parceiros, o que sera visto posteriormente.

Tal desempenho esta intimamente relacionado a uma busca continua de
melhorias por parte da organizacdo, ndo estando estas melhorias somente
relacionadas aos seus produtos, mas também as atividades por ela desenvolvidas.
Importante destacar que hoje ja ndo se faz suficiente a busca por melhorias em
departamento ou partes individuais de seu processo, pois 0s competidores atuais se
encontram em niveis elevados de desempenho. Sob esta Gtica, ha a necessidade de
uma mudanca estrutura e conceitual capaz de englobar toda a organizacéo, a saber,

de forma sistémica.

O desenvolvimento desse modelo foi motivado pela necessidade de se
avaliar o papel competitivo e a contribuicdo da “funcdo producdo” de uma
organizacdo visando sua competitividade e estratégia. Esta nova concepgdo de
praticas pode ser facilmente aplicada na andlise da logistica integrada da

organizacao.

Ha quatro estagios pelos quais o departamento logistico tera de passar para
se tornar uma fungdo de valor competitivo para a organizagcdo, conforme

discriminado a seguir.

e Estagio 1 — Neutralidade Interna — Nivel mais baixo da contribuicdo da funcao,
em que ela é vista como causadora de problemas, ndo agregando nenhuma

vantagem, ao contrario: prejudica a empresa.

e Estagio 2 — Neutralidade Externa — Neste estédgio a funcdo deixa de prejudicar

a estratégia da empresa e assume uma postura neutra.

e Estagio 3 — Apoio Interno — Nesta Etapa, a funcédo passa a apoiar a Estratégia

competitiva da Empresa internamente.

e Estagio 4 — Apoio Externo — Estagio no qual a funcdo, além de contribuir para
a estratégia competitiva da empresa, passa a fornecer vantagem competitiva,

ultrapassando os padrdes do mercado.
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Figura 2 - Modelo de Quatro Estagios de Hayes e Wheellwright
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Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston 2008.

Destarte, para que a atividade logistica possa se tornar um diferencial para a
organizacdo, a mesma precisa avancar por entre os estagios 1 e 2, situando-se, ao
menos, no estagio trés, em que fornece um apoio interno a estratégia da
organizacdo. Porém, o ideal seria que a logistica integrada atuasse prioritariamente
no estagio quatro, fornecendo, com eficiéncia e eficacia, uma vantagem competitiva

a organizacao, frente aos outros competidores.

Independente da dimensé&o da organizagao seja esta uma multinacional, ou
uma microempresa, a logistica integrada assume um papel fundamental no mercado
que precisa alcancar sucesso, pois a Logistica, como ja mencionado, esta
relacionada ao estabelecimento de relagcbes de troca entre os elementos que
compdem o microambiente, ou seja, entre as empresas e 0s consumidores. Tais

relacbes assumem vital importancia na estratégia da organizacao.

Para ser competitiva, ndo basta apenas que uma empresa forneca produtos
de qualidade com rapidez, pois tal desempenho tornou-se exigéncia basica na visédo
da sociedade de consumo. Empresas que nao possuam padrdes minimos de
qualidade (agilidade, flexibilidade, prontiddo, entre outros) estardo sujeitas ao
fracasso. Logo, faz-se necessario que oferecam servicos com qualidade continua e
comprovada, proporcionando valor ao cliente, por meio de servi¢cos satisfatorios e

adequados, garantidos por meio de efetividade operacional como diferencial
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competitivo ou inovacao frente a concorréncia.

N&o somente as organiza¢des, mas também os clientes passaram, na
década de 90, por uma série de mudancas, de modo que o cliente moderno possui
um elevado nivel de exigéncia superior ao encontrado ha anos atras; dessa forma,
fatores como: qualidade dos produtos e servi¢os, precos baixos, e confiabilidade,
nao sdo mais consideradas como diferenciais, mas sim quesitos basicos. O novo
consumidor espera ter um atendimento personalizado, além de produtos e servigos

gue se adégquam a sua real necessidade.

[...] hoje as pessoas tém mais compromissos e menos tempo, exigindo
assim mais facilidades e agilidade. [...] Com a mudanca do perfil do cliente e
o aumento do nivel de exigéncias, as empresas passaram a perceber a
importéncia de desenvolver e gerenciar relacionamento. [...] O poder de
entender e agradar os clientes € um enorme desafio para as empresas,
tendo em vista que além de serem cada vez mais exigentes e diferentes
entre si, eles querem cada vez mais, produtos superiores e adaptados as
suas necessidades, fornecidos com rapidez e precos acessiveis.
(FERREIRA e SGANZERLLA, 2000 apud WARWAR, 2006, p.25).

Para o novo cliente, faz-se necesséario um novo fornecedor, capaz de lhe
entregar o maior valor possivel pelo menor custo de acesso, fazendo jus, assim, a
expressao “Valor Entregue ao Cliente”, a qual Kotler (2000 apud KUMURA, 2004)
descreve como sendo a diferenca identificada pelo cliente entre o valor total do
produto, ou servigo adquirido e 0s custos totais incorridos para sua aquisicao.

A importancia da logistica integrada pode ser evidenciada, quanto a logistica
de distribuicdo, bem como ser responsavel por interligar a organizacdo junto ao
potencial cliente, de modo a atender suas necessidades. Partindo-se deste fator
elucida-se a resposta para uma questao levantada por Bee & Frances (2000): “Por

gue é tdo importante para sua empresa atender ao cliente?”.

Para o novo cliente, faz-se necessario um novo fornecedor qual seja capaz
de lhe entregar o maior valor possivel, pelo menor custo de acesso, fazendo jus
assim a expressdo Valor Entregue ao Cliente, a qual Kotler (2000 apud KUMURA,
2004) descreve como sendo a diferenca identificada pelo cliente entre o valor total
do produto ou servico adquirido e 0s custos totais incorridos para sua aquisicao,

sendo esta relacdo apresentada pela seguinte expressao vista na Fig.3.
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Figura 3 - Valor Entregue ao Cliente
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Fonte: Kumura (2004)

Todas as organizacdes, independente do tamanho, possuem plena ciéncia
da importancia que o cliente possui perante o negocio, pois € este quem adquire 0s
produtos e servigcos, fornecendo em troca o retorno financeiro, principal objetivo da
organizacdo. Assim sendo, seus esfor¢os precisam estar voltados a desenvolver e
manter uma relacdo estavel e duradoura junto aos clientes, relacao esta que precisa
ser vista como fator estratégico da organizacdo, capaz de lhe fornecer importante

vantagem competitiva.

O atendimento excelente passou a ser um diferencial para o cliente se sentir
importante. A principal mudanca foi o foco no cliente que se tornou a base
dos negécios. Sem ele as empresas deixariam de existir (HOFFMAN,
BATSON, 2003). Dentro desse contexto o foco agora é outro. Nao esta mais
baseado apenas na quantidade de produtos ou servicos comercializados,
mas sim, na retencdo e satisfacdo do cliente. Ndo basta atrair clientes se
ndo existir uma preocupac¢éo da empresa em reté-los. (JUAIS e LORUSSO,
2009, p.2).

Vale ressaltar que a logistica precisa apresentar um desempenho superior,
tornando-se um diferencial, capaz de proporcionar ao cliente um atendimento

diferenciado, fazendo-o se sentir como unico e/ou preferencial.

Ao se analisar o trabalho de Silva e Colenci Junior (2005) é possivel

visualizar alguns fatores levantados por Inger et al. (1995), que sdo de extrema
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importancia para se obter um sistema logistico mais eficiente:
e Ciclos de planejamento reduzidos;
e Reducéo dos leads-time;

e Maior frequéncia de reposi¢cao de estoques baseado no que foi consumido no
periodo anterior;

e Passagem do uso do processo de empurrar a producdo baseada na previsao
de demanda para o processo “pull” de puxar a producdo baseada na

demanda atual dos consumidores;
e Reduzir os tamanhos de lotes na producao e na distribuicéo;

e Outras medidas podem ser acrescentadas, como exemplo, a tentativa de

estabilizacdo da demanda, visando reduzir o efeito Forrester.

Para Poser (2005) apud Juais e Lorusso (2009), nesta nova realidade
“produtos com a melhor qualidade e precos competitivos sao hoje apenas
commodities”. Dessa forma, observa-se que ndo se pode satisfazer o cliente apenas
com preco baixo ou prazo de entrega curto, mas através da realizacdo de um
tratamento de qualidade diferenciada (ou seja, personalizada), em que sera
disponibilizada atencéo especial aos anseios e expectativas dos clientes, mantendo

sua fidelizacao.

Importante ratificar que o sucesso de uma organizagdo moderna esta
relacionado a sua capacidade de se diferenciar dos demais competidores, para que
assim possa conquistar o cliente. O seu sucesso somente sera alcancado se colocar
o cliente como centro de suas atividades e objetivos. Desse modo, pode-se assim

dizer que:

[...] um bom atendimento ao cliente é essencial somente a sobrevivéncia, e
gue é a exceléncia nesse aspecto que ira diferencia-los dos concorrentes.
Algumas empresas falam sobre o atendimento ao cliente como sendo o
nacleo de uma rocha, permeando todas as partes e atividades da empresa.
(LEWIS, (2000); WILLIANS, (2000) apud BEE & FRANCES, (2000)).
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2.3 Indicadores de desempenho nas Organizacdes

Vale lembrar que uma atividade qualquer que seja, € ressaltado como
fundamental para o sucesso da organizacéo, a sua capacidade de medir e controlar

seu desempenho. De acordo com uma importante declaracao:

[...] para alcancar os objetivos da estratégia — sejam financeiros ou nao
financeiros —, medir o0 desempenho global, avaliar os resultados e conseguir
um bom aprendizado organizacional € preciso [para se garantir] a
implementacdo daquilo que foi planejado [...] (SERRA, TORRES e
TORRES, 2004, p.116).

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2008, p.590), a medida de
desempenho pode ser vista como “o0 processo de quantificar acdo, no qual medida
significa o processo de quantificacdo, e o desempenho da producédo é presumido
como derivado de acbes tomadas por sua administracdo”. Pode-se definir o
desempenho como sendo o grau em que a atividade preenche cinco objetivos de
desempenho (Fig.4), conhecidos por prioridades competitivas, responsaveis por
gerar vantagens competitivas pela agregacao de valor junto ao consumidor.

Figura 4 - Prioridades Competitivas ou Objetivos de Desempenho

S EUGERE

Flexibilidade Confiabilidade

Rapidez

Fonte: Adaptado de Slack et al. (2008)
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Tais prioridades sao destacadas tanto por Davis, Aquilano e Chase (2001)
guanto por Slack, Chambers e Johnston (2008), as quais quando desenvolvidas,
tornam-se diferenciais competitivos, pois conferem um acréscimo de valor as suas
atividades. Cada uma destas prioridades possibilita uma série de beneficios para a

empresa, demonstrados no Quadro 3:

Quadro 3 - Relacdo de Beneficios Obtidos por cada Prioridade
Objetivo Desempenho Beneficios

e Reducdo de Custos

Qualidade e Aumento de Confiabilidade

e Reducao de Estoques

Rapidez ¢ Reducéo de Riscos

e Economia de Tempo
Confiabilidade e Economia de Dinheiro
e Estabilidade

e Agiliza a Resposta
Flexibilidade e Economiza Tempo
Mantém Confiabilidade

Custo e Aumenta Produtividade
Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2008).

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2008), as necessidades e
expectativas do mercado estdo relacionadas a cada objetivo de desempenho.
Podem variar dependendo da organizacdo, conforme a capacidade de mensura-los
e compara-los de forma continua. Para tanto, devem levar em consideracdo o
desempenho apresentado em suas atividades, de modo a adequar estas aos

padrées do mercado.

Sem os indicadores de desempenho apropriados, 0s gerentes ndo podem
avaliar o desempenho de sua organizagdo ou comparar seu desempenho
com a de seus competidores. Os gerentes seriam como capitdes de navios,
a esmo em um oceano sem terra & vista e sem uma bussola ou outros
instrumentos de navegacado para guia-los. (DAVIS, AQUILANO e CHASE,
2001, p.121).

Para Davis Aquilano e Chase (2001) “um fator chave para o sucesso das
organizacdes é sua capacidade de medir seu desempenho”. Esta medicéo
possibilita aos gerentes e diretores verificarem seu desempenho frente as suas

metas, alinhando suas atividades para terem seus resultados atendidos.
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[...] € fundamental haver um método formal para a implementacdo da
estratégia e para o controle adequado do desempenho da organizacédo. Os
sistemas utilizados para isso — denominados sistemas de gestdo da
estratégia ou sistemas de medicdo de desempenho (desempenho
measurement systems — PMS) — estabelecem “unidades de medidas”, ou
indicadores de desempenho, que representem da melhor maneira possivel
a estratégia elaborada e os fatores criticos do sucesso atual e futuro da
empresa. (SERRA, TORRES e TORRES, 2004, p.116).

Segundo Almeida et al. (2004), o emprego de metodologias para
mensuracao de desempenho sempre esteve presente nas empresas, trata-se de um
processo de extrema importdncia para a sobrevivéncia e crescimento da
organizacdo, pois somente por meio deles, torna-se possivel determinar o seu
sucesso ou fracasso. De acordo com Serra, Torres e Torres (2004), as
organizacdes, em geral, empregam indicadores de desempenho, porém este, nédo
menos raro, esta relacionado a questbes financeiras como lucro ou faturamento,

infelizmente voltado as medidas estratégicas passadas e nao futuras.

[...] as medidas ndo financeiras sdo melhores indicadores de medidas de
desempenho futuro que as medidas financeiras, auxiliando os
administradores a focarem suas acdes em perspectivas de longo prazo.
Kaplan e Norton (1997, p.24) argumentam que os indicadores financeiros
sdo inadequados para orientar e avaliar a trajetéria da empresa em um
ambiente competitivo, pois sdo indicadores de ocorréncia, contam parte,
mas ndo toda a histéria das acdes passadas e ndo fornecem orientacdes
adequadas para as acdes que devem ser realizadas hoje e amanha para
criar valor financeiro futuro. (BANKER et al., 2000 e KAPLAN e NORTON,
1997 apud MACHADO et al., 2000, p.3).

Importante abordar alguns especialistas citados por Francischini (2009), que
destacam a importancia da medicdo de desempenho nas organizacfes. Nesse
sentido, € notoéria a concepcao de Jerry Hudspeth: “Se vocé ndo pode medi-lo, nédo
pode controla-lo”. Conforme Willian Thompson é possivel medir o que se fala e
expressar isso em numeros, mas quando ndo se pode medi-lo, é porque nao é
possivel também expressa-lo com numeros, dai o que se sabe pode ser considerado

escasso e insatisfatorio.

Na figura 5, a seguir, Francischini (2009) demonstra a importancia do
indicador, colocando-0 no centro, em uma organizagdo, € como estes sao

classificados.
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Figura 5 - Classificacdo dos Indicadores de uma Organizacdo

Produtividade

Fonte: adaptado de Francischini (2009)

De acordo com Francischini (2009) os indicadores de desempenho
empregados na organizagdo, conforme a Figura 5 podem ser classificados em
guatro grupos, atribuindo a todos o mesmo grau de importancia. Ja Almeida et al.
(2004) apresenta uma classificacao hierarquica dos indicadores de desempenho:

¢ Indicadores de Desempenho — consiste na unido de indicadores chaves quando

se pretende apresentar o desempenho de um departamento;

e Indicadores de Resultado — tal como o anterior, trata-se da juncdo de
indicadores de desempenho da organizacdo, com 0 objetivo de se analisar seu
desempenho global, tendo como exemplo de alguns indicadores: satisfacdo do
cliente, participacdo no mercado, satisfagdo dos funcionérios, lucro liquido,

retorno de capital aplicado;

e Indicadores chaves de desempenho — ocorrem em maior numero e podem ser

obtidos nos respectivos locais onde sao executados 0S processos.

Partindo-se da classificagéo de Francischini (2009), é possivel visualizar no

Quadro 4, de modo sucinto, a definicdo e equacéo de cada um destes indicadores:
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Quadro 4 - Descricdo dos quatro grupos de indicadores

Drucker Sink ISO
. “Eazer certo a Entrada Real Saida Real
Eficiéncia L : T
coisa Entrada Planejada Entrada Real
. “Fazer a coisa Saida Real Saida Real
Eficacia ” . . -
certa Saida Planejada Saida Programada
Produtividade Fa_zer Certona Saida Real Saida Real
coisa certa Entrada Real Entrada Real
- ~ Entrada Real
Taxa de Utilizag&o -
Entrada Planejada

Fonte: Adaptado de Francischini (2009)

De acordo com Rummeler e Barche (1994 apud ALMEIDA et al., 2004), os

indicadores de desempenho organizacionais podem ser divididos em trés niveis:

e Nivel 1 (da organizacdo) — prioriza o relacionamento da organizacdo com o

mercado além de enfatizar as principais funcdes da empresa;
e Nivel 2 (do processo) — analisa todos os processos definidos pela organizagéo;

e Nivel 3 (do trabalho) - este nivel identifica o recurso executor das atividades
correlacionadas ao nivel de processos, incluindo a contratagdo, promocao,

responsabilidades, treinamento e as recompensas.

Estas prioridades sdo destacadas tanto por Davis, Aquilano e Chase
(2001), quanto por Slack, Chambers e Johnston (2008), as quais quando
desenvolvidas tornam-se diferenciais competitivos, pois as mesmas conferem a
suas atividades um acréscimo de valor. Cada uma destas prioridades possibilita

uma série de beneficios para a empresa, sendo estes demonstrados no Quadro. 5.

Quadro 5 - Relagdo de Beneficios Obtidos por cada Prioridade

Objetivo Desempenho Medidas de Desempenho

Numero de defeitos por unidade
Nivel de Reclamacédo de consumidor
Nivel de refugo

Alegacdes de garantia

Tempo médio de falhas

Escore de satisfacdo do consumidor

Qualidade

Tempo de Cotacado do consumidor

Lead Time de pedido

Frequéncia de Entregas

Tempo de atravessamento real versus tedérico
Tempo de ciclo

Velocidade
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Porcentagem de pedidos entregues com atraso
Atraso médio de pedidos

Proporcao de produtos em estoque

Desvio médio de promessa de chegada
Aderéncia a programacao

Confiabilidade

Tempo necessario para desenvolver novos produtos
Faixa de produtos ou servicos

Tempo de mudanca de maquina

Tamanho médio de lote

Tempo para aumentar a taxa de atividade
Capacidade média/capacidade maxima

Tempo para mudar programacdes

Flexibilidade

Tempo minimo de entrega/tempo médio de entrega
Variagdo contra orcamento

Utilizacao de recursos

Produtividade da M&o de Obra

Valor Agregado

Eficiéncia

Custo por hora de operagéo

Custo

Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2008).

Uma importante ressalva é realizada por Davis, Aquilano e Chase (2008) em
relacdo a escolha dos indicadores ideais, pois afirmam que “com um numero
crescente de indicadores de desempenho disponiveis, 0s gerentes devem ser
seletivos na escolha daqueles que sao criticos para o sucesso de sua empresa’.
Desse modo, dependendo do setor de atuacédo e das atividades desempenhadas,
alguns indicadores podem apresentar maior importancia para a eficiéncia de sua

gestao do que outros.

Slack, Chambers e Johnston (2001) fazem uma ressalva a respeito da
importancia da utilizagcado de padrbes de desempenho, em se tratando da realizacao

de analises comparativas, destacando quatro tipos de padrdes especificos:

e Padrdes historicos —relacionados a comparacao do desempenho atual frente a
desempenhos passados da organizagao;

e Padrdoes de desempenho de meta — as metas sdo estabelecidas, de modo a
refletir um nivel de desempenho julgado como adequado, devendo ser utilizado
para ditar o desempenho a ser processado pela organizagao;

e Padrées de desempenho da concorréncia — utiliza-se como padrao para
mensurar e ditar o desempenho da empresa, analisando-se o processo da
concorréncia;

e Padrdes de desempenho absoluto — aquele que é tomado nos limites tedricos
dos processos.
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2.4 Indicadores logisticos

Segundo Francischini (2009), a Logistica € a parcela do processo da cadeia
de suprimentos responsavel por planejar, implantar e controlar o fluxo direto e
reverso dos produtos, servigos, armazenamento e informacdes relacionadas, de uma
forma eficiente e eficaz, a partir de seu ponto de origem até sua chegada ao ponto
de consumo. De acordo com o autor, o cliente esta disposto a pagar somente pela
disponibilidade do produto, e ndo por atividades passivas (que ndo agregam valor)

e/ou problemas provenientes de um desempenho ineficiente.

Como ja visto anteriormente, a organizagdo deve primar pela entrega de
valor a seus clientes, assim como a seus acionistas, pois de nada adianta agradar o

cliente se seus proprietarios nao adquirirem um retorno financeiro para isto.

Segundo Barbosa et al. (2006) os consumidores encontram-se cada vez
mais exigentes quanto aos prazos, precos e servi¢os. A logistica é intrinseca a esse
altimo fator, atuando como importante instrumento para aquisicdo de vantagens

competitivas por meio de:

a) melhora da confiabilidade na entrega;
b) reducao dos tempos de entrega;

c) reducdo dois niveis de estoques.

[...] a otimizacdo da logistica integrada tem sido o foco de muitas
organizagdes, e um ponto crucial dessa otimizagédo reside nos sistemas de
medicdo de desempenho logistico, ou melhor, na definicdo de indicadores
de desempenho logistico, escopo do presente estudo. Para otimiza-la é
necessario entdo, saber como a mesma esta funcionando hoje para se
projetar como devera funcionar no futuro. (BARBOSA et al., 2006, p.1)

Ladeira e Oliveira (2007) relatam que assim como qualquer outro processo
empresarial, nos processos logisticos também sdo necessarios modelos de gestédo
orientados para a mensuracao e quantificacdo de seus resultados, possibilitando a
tomada de acdes voltadas a sua melhoria. Tal fato somente reforca a inviabilidade
de se obter uma gestao eficiente nas atividades logisticas sem que seu desempenho
seja controlado e mensurado continuamente ao longo de suas operacdes. Segundo
os autores, o desempenho de qualquer operacdo, seja esta logistica ou ndo, pode

ser dividido em dois grupos:
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eDesempenho em fatores de custo - incluindo-se os custos de producédo e os
elementos de produtividade, reconhecidamente vinculados aos resultados finais da

empresa, a lucratividade a ao lucro liquido;

eDesempenho em fatores de n&o custo - que envolvem atributos como lead-time,
flexibilidade e qualidade, entre outros fatores de desempenho. Estes atributos séo
mensurados a partir de métricas, ndo necessariamente definidas em valores
monetérios, mesmo que venham a influenciar a desempenho financeiro, tal relagdo

nao pode ser estimada diretamente.

Diversos séo os indicadores que podem ser aplicados para mensuragéo do
desempenho logistico de uma empresa, seja esta de pequeno ou grade porte; varias
obras tém sido publicadas, nas quais se podem identificar estes indicadores.
Exemplificando, Angelo (2005) faz referéncia a alguns destes indicadores, os quais
podem ser divididos em quatro areas chaves:

e Atendimento do Pedido ao Cliente;
e Gestao de Estoques;

e Armazenagem;

e (Gestdo de Transportes.

Quadro 6 - Indicadores de Desempenho no Atendimento do Pedido ao Cliente

Indicador de
Desempenho

Descricao

Célculo

Melhores Préticas

Pedido Perfeito ou
Perfect Order
Measurement

Calcula a taxa de pedidos
sem erros em cada estagio
do pedido do Cliente. Deve
considerar cada etapa na
"vida" de um pedido.

% Acuracidade no Registro do
Pedido x % Acuracidade na
Separacao x % Entregas no

Prazo x % Entregas sem

Danos x % Pedidos Faturados

Corretamente

Em torno de 70%.

Pedidos
Completos
e no Prazo ou %
OTIF - On Time
In Full

Corresponde as entregas
realizadas dentro do prazo e
atendendo as quantidades e

especificagcdes
do pedido.

Entregas Perfeitas / Total de
Entregas Realizadas *100

Para grupos de
Clientes A, o indice
varia de 90 % a 95%;
no geral atinge valores
préximos de 75%.

Entregas no Prazo

Desmembramento da OTIF;
mede % de entregas

Entregas no prazo / Total de

i . . Variam de 95% a 98 %
OUD(;?VZ:,?e realizadas no prazo Entregas Realizadas *100 aram de °a °
acordado com o Cliente.
Desmembramento da OTIF;
Taxa de

Atendimento do
Pedido ou Order
Fill Rate

mede % de pedidos
atendidos na quantidade e
especificacdes solicitadas
pelo Cliente.

Pedidos integralmente
atendidos / Total de Pedidos
Expedidos *100

99,5 %

Fonte: adaptado de Angelo (2005)
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Nos Quadros 7 e 8, a seguir, é possivel identificar alguns tipos de

indicadores a serem utilizados na mensuracdo de desempenho quanto ao

atendimento do pedido do cliente e também para mensuracdo do Desempenho na

Gestao dos Estoques. Ja, nos Quadros 9 e 10, é possivel visualizar os indicadores

relacionados a Produtividade da Armazenagem e também ao Desempenho na

gestéo dos transportes.

Quadro 7 — Indicadores de Desempenho na Gestdo dos Estoques

Indicador de L ) Melhores
Descrigéo Célculo "
Desempenho Praticas
Tempo da mercadoria da doca de
recebimento até a sua armazenagem fisica. Tempo da Doca ao
. . 2 horas ou
Dock to Stock QOutros consideram da doca até a sua estoque ou
. L. . . . 9 . 99,9 % no mesmo
Time armazenagem fisica e o0 seu registro nos disponibilizagédo do item dia
sistemas de controle de estoques e para venda '

disponibilizag&o para venda.

Acuracidade do
Inventario ou

Corresponde a diferenca entre o estoque
fisico e a informacé&o contabil

Estoque Fisico Atual por
SKU / Estoque Contabil

No Brasil, 95%.
No Japao
atingem 9,95%

Inventory de estoques ou Estoque Reportado no | e nos EUA entre
Accuracy ques. Sistema *100 99,75% a
99,95%.
Quantificagdo das vendas perdidas em Receita nao realizada
funcao da devido a .
Stock outs . . Variavel.
! Indisponibilidade Indisponibilidade do Item arnave
do item solicitado. em Estoque (R$)
Estoque Corresponde ao estoque indisponivel para
Indisponivel venda em funcéo de danos causados pela Estoque Indisponivel Variavel
para movimentagdo, armazenagem, vencimento | (R$) / Estoque Total (R$) '
Venda da data de validade ou obsolescéncia.
Estar acima
de 100% €é um
Ocupagdo Média em m3 péssimo

Utilizac&o da
Capacidade de
Estocagem ou

Storage
Utilization

Mede a utilizagdo volumétrica ou do nimero
de posi¢cOes para estocagem disponiveis
em um armazém.

ou Posigbes de
Armazenagem
Ocupadas / Capacidade
Total de Armazenagem
em m3 ou NUmero de
Posi¢bes *100

indicador, pois
provavelmente
indica que

corredores ou

outras areas
inadequadas para
estocagem estao
sendo utilizadas.

Visibilidade dos
Estoques ou
Inventory
Visibility

Mede o tempo de
disponibilizagao de estoque dos materiais
recém recebidos nos sistemas da empresa.

Data/hora do registro de
recebimento do material
nos sistemas da
Empresa Data/hora do
recebimento fisico

Méaximo
de 2 horas.

Fonte: adaptado de Angelo (2005)
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Indicador de
Desempenho

Descricao

Célculo

Melhores
Praticas

Pedidos por Hora
ou Orders per

Hour

Mede a quantidade de
pedidos separados e embalados /
acondicionados por hora.
Também pode ser medido em
linhas ou itens.

Pedidos Separados
e/ou

Embalados / Total de

Horas Trabalhadas
no
Armazém

Variam conforme o
tipo de negdcio.

Custo por Pedido
ou Cost per Order

Rateio dos custos
operacionais do armazém pela
quantidade de pedidos

Custo Total do
Armazém / Total de
Pedidos Expedidos

Variam conforme o
tipo de negdcio.

expedidos.

Custos de
Movimentacao e
Armazenagem Revela a participagdo dos custos

Og participag Custo Total do ,
como um % das operacionais de um 8 Variam conforme o
X Armazém / Venda . s
Vendas ou armazém nas vendas de uma tipo de negdcio.

Warehousing
Cost as % of
Sales

empresa.

Total

Tempo Médio de
Carga / Descarga

Mede o tempo de
permanéncia dos veiculos de
transporte nas docas de
recebimento e expedicao.

Hora de Saida da
Doca

- Hora de Entrada na

Doca

Variam conforme
tipo de veiculo,
carga e condicfes
operacionais.

Tempo Médio de
Permanéncia do
Veiculo de
Transporte ou
Truck Turnaround
Time

Além do tempo em doca, mede
tempos manobra, transito interno,
autorizacdo da Portaria, vistorias,

etc.

Hora de Saida da
Portaria - Hora de
Entrada na Portaria

Variam conforme
procedimentos da
empresa.

Utilizacéo dos
Equipamentos de
Movimentac&o

Mede a utilizacédo dos
equipamentos de
movimentacao disponiveis em
uma operacao de
movimentacéo e
armazenagem.

Horas em Operacgao

/
Horas Disponiveis
para
Uso *100

Em uso intensivo,
com operador
dedicado, minimo
de 95 %.

Fonte: adaptado de Angelo (2005)

Nos Quadros 9 e 10, a seguir, é possivel visualizar os indicadores

relacionados a Produtividade da Armazenagem e também ao Desempenho na

gestéo dos transportes.
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Indicador de D i caleul Melhores
Desempenho escrigao alculo Préticas
Custos de
Transporte como Mostra a participacéo dos Custo Total de Variam
um % das Vendas custos de transportes nas Transportes (R$) / | conforme o tipo
ou Freight Costs as % of vendas totais da empresa. Vendas Totais (R$) de negécio.
Sales
Custo do Frete por Revela o custo do frete por T(r:aunsgootgill?% / Variam
Unidade Expedida unidade expedida. Pode E|)- tal f i
ou Freight Cost per Unit também ser calculado por ota contorme o tipo
Shipped modal de transporte. de Unld.ades de negocio.
Expedidas

Coletas no Prazo

Calcula 0 % de coletas

Coletas no prazo /

Variam de 95%

ou On Time realizadas dentro do prazo Total 2.98%
Pickups acordado. de coletas *100 '
Utilizacéo da Carga Total Deg)_ende das
Capacidade de Avalia a utilizagdo da Ex gedida/ diversas
Carga de capacidade de carga dos Xp L variavers, mas
S 2 . Capacidade Tedrica as melhores
Caminhdes ou veiculos de transporte . e ~
- Total dos Veiculos praticas estao
Truckload utilizados. Utilizados *100 em torno de
Capacity Utilized 850
Avarias no Mede a participacdo das .'?‘:’;nnsasoﬂg
Transporte ou avarias em transporte no (R$) /TotaIpEx edido Variavel.
Damages total expedido. P
(R$)
Mede a participagao do Custo Adicional de
N&o custo extra de frete Frete com N&o
. decorrente de re-entregas, Conformidades (R$) .
Conformidades em ~ | Variavel.
Transportes devollugoes_, atrasos, etc. por
motivos diversos no custo Custo Total de
total de transporte. Transporte (R$)
Acuracidade no Mede a par.t]zpipggﬁo dos Erros na Cobranga
Conhecimento de ehrr0§ ver![ 'Cg ?S ?0 (R9Y) Minimo de
conhecimento de frete em /Custo Total de 98.5%.

Frete ou Freight
Bill Accuracy

relagdo aos custos totais de
transportes.

Transporte (R$) *100

Fonte: adaptado de Angelo (2005)

Importante aqui salientar que diversos sdo os indicadores passiveis de

serem empregados na mensuracdo e andlise de desempenho da funcgéo logistica,

porém estes ndo devem ser empregados em sua totalidade. Seu uso deve atender a

um objetivo especifico, pois da mesma forma que ndo se pode controlar o que nao

se pode medir; 0 excesso de parametros e medidas ao invés de auxiliar na gestéo

do desempenho, pode atuar como complicador.
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Caracteristica

Descricdo

Validade

Mostrar o que se deseja medir

Correto e Preciso

Fidelidade ao estado do fenbmeno

Completo

Abranger as partes importantes

Unico e Mutuamente Exclusivo

Nao redundancia

Quantificavel e Confiavel

Resultados validos

Compreensivel

Simples e inteligivel

Controléavel

Passiveis de agdes corretivas

Rastreavel

Levar ao foco do problema

Fonte: adaptado de Angelo (2005)

De acordo com Francischini (2009), existe uma série de caracteristicas que
devem ser consideradas na escolha dos indicadores a serem utilizados, conforme
apresentadas no Quadro 10. Partindo-se da questao da Validade, percebe-se que o
indicador em questdo precisa estar relacionado a um objetivo especifico, ou seja,
precisa estar direcionado a um foco. De nada adianta um indicador que nao
demonstre uma informacdo que possa contribuir para o desenvolvimento da

organizacao.

2.5. Competitividade

A competitividade é uma realidade inerente ao mundo corporativo. Ha
décadas atras, era mais notorio em companhias multinacionais. Porém, com a
evolucédo da tecnologia e ascensao dos mercados mundiais, essa competitividade,

entrou no rol das preocupacdes das Micro e Pequenas Empresas (MPE).

Segundo Choo e Moon (2000), apud ANTUNES et al., (2000) a
competitividade € um fator relevante em todos os tipos de organizacdes; tem o
proposito de garantir sobrevivéncia delas, a médio e longo prazo, além de
proporcionar um crescimento sustentavel continuo, sendo, desse modo, um tema de

extrema importancia para o campo de gestao.

Segundo Davis, Aquilano e Chase (2008) nota-se em muitos mercados, uma

intensificacéo relativamente a concorréncia nos ultimos anos. Essa situagéo deve-se
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perdurar ainda por muito tempo. Tal aumento, ndo raro, esta relacionado ao fato do
acelerado processo de globalizacdo que modifica 0 mercado mundial. Ao se analisar
a sociedade atual, pode-se identificar as consequéncias dessas transformacdes,
principalmente nos aspectos econdmicos e tecnoldgicos, que tem proporcionado
uma verdadeira revolucao nas relagdes existentes entre as empresas e a populacao.
Estes mesmos autores destacam alguns fatores determinantes que tém levado ao

desenvolvimento da economia unificada:

e a crescente tendéncia de diminuir as barreiras no comércio; como se verifica,

por exemplo, com a NAFTA e a formacao da Unido Europeia;

e avangos continuos em tecnologia da informacdo e da comunicacdo que

facilitam a rapida transferéncia de dados através de longas distancias;

e 0 surgimento de mercados de alto crescimento associados a altas margens

de lucro, em paises recentemente industrializados.

e areducédo dos custos de transporte.

Esta nova sociedade é marcada pela existéncia de mercados, muitas vezes
saturados, de modo a imporem as organizacbes uma baixa margem de lucro,
dificultando a sua sobrevivéncia e crescimento. Torna-se, desse modo, muito
importante que haja maiores reflexdes (estudos, pesquisas, publicagdes, etc.) sobre
como implantar uma estrutura de logistica integrada em uma pequena industria para
incremento da produtividade, competitividade, flexibilidade, entre outros fatores.
Segundo Coelho (2011):

Durante o periodo pés-guerra, muitas areas da pesquisa em gestdo de
operacBes e engenharia industrial se desenvolveram de maneira muito
acelerada e independentes umas das outras. No entanto, um dos aspectos
essenciais da logistica € seu papel de integracdo e coordenacdo entre
fornecimento, producéo, estocagem, consumo, transportes, etc. Assim, no
final dos anos 60, uma nova visdo contrapfs esta abordagem analitica e
individual de cada uma destas partes. Trata-se da visdo sistémica, ou visao
integrada. A logistica integrada se prop8e a estudar os sistemas complexos
de maneira global, de forma que as rela¢cfes existentes entre as diferentes
partes sejam consideradas, e ndo se tente otimizar uma parte em
detrimento do todo. Na &rea de logistica, esta visdo abriu espago para o
planejamento integrado, e este a analise do custo total, que embora pareca
muito simples hoje em dia, foi um grande salto para o estudo da logistica ha
50 anos (COELHO, 2011, p. Unica).-.
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Com a mundializagdo socioecon6mica surgiram as chamadas empresas
globais, que sédo organizagbes multinacionais de grande expressdo no mercado.
Essas inserem em suas atividades, modernas técnicas de gestdo e a mais alta
tecnologia produtiva, criando assim, um cenario extremamente desfavoravel para as
pequenas e micro empresas, que por serem mais frageis e limitadas, em geral

acabam absorvidas por grandes corporacoes:

A atual realidade do ambiente global é o surgimento de uma nova era em
termos de competicdo. A competicdo esta surgindo ndo apenas a partir de
concorrentes conhecidos em mercados tradicionais, mas também a partir da
desintegracéo de barreiras de acesso a mercados anteriormente isolados e
protegidos. As organizagdes ndo limitam mais o seu crescimento as suas
tradicionais bases de clientes. Bancos passam a oferecer seguros e
servigos de corretagem de titulos. Empresas de cartées de crédito entram
em territérios anteriormente reservados a bancos. Seguradoras
comercializam servicos financeiros. Empresas de alta tecnologia vendem
mercadorias de consumo. Até mesmo o0s correios estdo se tornando
altamente envolvidos com atividades comerciais de varejo e de servigos
financeiros. As barreiras que separavam setores econdémicos e ramos de
negocios do mercado e, consequentemente, as organizacdes que operavam
dentro de tais setores, estdo sumindo rapidamente. (TACHIZAWA, Takeshy,
2013, p. 15)

Apesar da dimensdo das MPE, estas sdo consideradas por autores como
Monteiro (2010) como verdadeiros sustentaculos da livre iniciativa e da democracia,
sendo responsaveis pela geracdo da maioria dos postos de trabalho, além de
representar grande parte das empresas existentes no pais. Para o autor, estas

empresas se sobrepdem a mega corporacdes empresariais.

Na visdo de Wahlmann (2003) estas empresas apresentam um importante
papel na economia de um pais, desempenhando uma funcéo fundamental dentro da
cadeia produtiva, justificada tanto pelo grande percentual de participacdo no
mercado, quanto pelo volume de postos de emprego gerados, e consequentemente

fomento na distribuicdo de renda internamente.

Neste mercado competitivo, como ja comentado, as MPE estdo sujeitas a
uma série de barreiras e desafios, para que possam permanecer vivas, pois fatores
como a falta de tecnologia, de recursos para investimentos, e de competéncia

técnica e gerencial, dificultam sua sobrevivéncia.

Um fator importante, levantado por Davis, Aquilano e Chase (2008), esta
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relacionado a elevada competitividade entre os mercados se forem contabilizados os
custos: os clientes realizam suas escolhas de compra baseando-se principalmente
nos precos dos produtos, contribuindo cada vez mais para a reducéo dos precos e

das margens de lucro.

De acordo com Serra, Torres, M. e Torres, A. (2004), uma resposta simplista
para o sucesso de uma organizagao, independente de seu porte, esta relacionada a
sua capacidade de otimizar os recursos que detém, assim como aumentar seu
empenho nas atividades a serem desenvolvidas, de modo a criar um modelo

competitivo que lhe permita superar os rivais.

Para Davis Aquilano e Chase (2008), em sintese, 0 sucesso esta
condicionado a capacidade de uma organizacdo em produzir a0 menor custo
possivel. Ja o professor de Harvard, Michael Porter, contesta esse ponto de vista
alegando que o sucesso de uma organizagdo nao pode estar somente condicionado
a sua capacidade de praticar baixos precos. E a partir de uma estratégia de baixo
custo, que se faz necessario considerar outras duas estratégias: 1) segmentacao do
mercado e 2) diferenciacdo dos servicos e produtos comercializados, frente a

concorréncia.

Segundo Michael Porter (1990), as organizacbes sao capazes de obter a tao
desejada vantagem competitiva, por meio de ac¢des de inéditas, capacitando-se a fim
de se tornarem um diferencial significativo, para poderem ser vistas no mercado,
como inovadoras; ou, entdo, por atender a algum segmento especifico de mercado,
que fora anteriormente ignorado pelos demais competidores. (PORTER, 1990, apud
PEREIRA, 1998).

Pereira (1998) faz referéncia ao termo hipercompeticdo visando descrever o
fendbmeno que predomina neste novo mercado. Para o autor, a hipercompeticdo € o
resultado de manobras estratégicas realizadas entre os combatentes globais e os
inovadores. O sucesso nestes ambientes esta relacionado somente ao movimento
agressivo que a organizacao realiza em prol de obter novas vantagens competitivas,
nao sendo de grande influéncia o tamanho da empresa, seja ela uma MPE ou
multinacional. Com a ascensdo desta competitividade, a empresas se veem
obrigadas a aumentar sua eficiéncia e criatividade, em busca de novas solu¢bes que

Ihes garantam uma posicao mais dinamica.
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Antunes et al. (2009) destaca um ponto relevante, pois para alguns autores,
agui mencionados, a competitividade e, o consequente sucesso de uma organizagao
esta, ndo somente relacionados a sua capacidade inovadora, mas também, ao seu
desempenho frente a concorréncia. Esta por sua vez, € considerada de acordo com

seu potencial, ndo engendrada pelo mercado, mas pelas acdes da propria empresa.

Adentrando-se a questdo da obtencdo de vantagens competitivas, geradas
conforme o desempenho, Serra, Torres e Torres (2004) ressaltam que a organizacéo
somente sera capaz de alcancar seus objetivos estratégicos, sejam esses
relacionados a competitividade, a lucratividade, ou aos outros, se for capaz de
mensurar seu desempenho ao longo de sua atuacdo. Desde que seja avaliado
continuamente seus proprios resultados, realizando mudancas, quando necessarias,

para garantir a obtencéo dos objetivos visados.

Segundo Gongalves (2002), a caracteristica essencial para uma organizacao
consiste na sua capacidade de aplicar, com sucesso, um sistema de indicadores que
Ihe possibilite mensurar seu desempenho, garantindo assim maior conhecimento a
respeito dos processos e de gestdo de pessoas. Paralelamente avaliando de forma

continua “como” e “onde” sdo necessarias mudangas.

Antes que o desempenho, em qualquer nivel, possa ser gerenciado, as
expectativas em relacdo a ele devem ser claramente estabelecidas e
comunicadas. Se ndo houver uma clara definicAo do negécio em que a
organizagdo se insere, com certeza ndo se pode gerenciar efetivamente a
organizagdo em seus niveis estratégico, tatico e operacional. Sem a
orientacdo de uma estratégia clara, ndo se pode ter certeza da adequada
alocacao de recursos, de gerenciamento dos processos criticos de negécios
e de recompensa do desempenho esperado (TACHIZAWA, Takeshy, 2013, p.
15).

Goncgalves aponta quatro elementos como nucleo de desenvolvimentos
estratégicos corporativos, que devem ser considerados como um conjunto integrado
de “estrutura, sistema e gestdo de pessoa.” Estes respondem a quatro questdes
fundamentais: (a) o qué? (quais produtos estdo sendo ofertados?); (b) para quem?
(para quais clientes e para quais mercados?); (c) por qué? (quais as vantagens

sobre a concorréncia?) e (d) onde? (quais as prioridades de produtos e mercados?).
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Como elemento de implementacdo da estratégia corporativa tem-se, desse modo,
um conjunto integrado de medidas estruturais, sistemas de gestao e de pessoas.

Estas métricas devem estar presentes em todas as atividades e funcdes
desempenhadas na organizacao, principalmente nas chamadas func¢des principais
da cadeia de valor da empresa, ou seja, aquelas que agregam valor ao produto ou

servigo.

Dentre as funcbes organizacionais, é possivel destacar a logistica
integrada, também conhecida por funcéo de suprimentos, que vem se afamando no
mundo empresarial, devido a sua capacidade de aumentar o valor da organizacao

no mercado, atuando como um diferencial competitivo.

A logistica integrada encontra-se também inserida na funcao “Producao das
Organizagbes, que, juntamente com as funcdes de Pesquisa e Desenvolvimento e
de Marketing, sdo consideradas como as principais fungbes de uma empresa,
conforme sugerem os especialistas em marketing como Kotler e Keller (2006).

2.6. O desempenho sobre uma perspectiva estratégica

Como j& visto, os indicadores de desempenho precisam estar direcionados a
um fim especifico, de modo que as metas devem estar atreladas aos objetivos, a fim
de que possa haver o acompanhamento e a mensuracdo periédica das metas

estabelecidas.

De acordo com Silva (2007) os indicadores devem ser utilizados com a

seguinte finalidade:

e medir e analisar o desempenho dos processos orientados para as necessidades
e expectativas dos clientes;

e possibilitar o estabelecimento e o desdobramento das metas organizacionais;

e analisar criticamente os resultados dos processos e permitir a tomada de
deciséo;

e verificar a eficiéncia e eficacia dos processos organizacionais.

De acordo com Ladeira e Oliveira (2007), a questdo do alinhamento das

decisbes relativas ao planejamento estratégico da empresa junto ao modelo de
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operacdes logisticas, vem a ser um dos recursos essenciais para se buscar a
exceléncia na gestdo dos sistemas logisticos. Outro fator de extrema importancia
vem a ser o planejamento e a operacionalizacdo de sistemas de medicdo de
desempenho nos processos pertencentes ao ciclo de suprimentos, manufatura e
distribuicéo.

Verifica-se, neste caso, a necessidade de se realizar um alinhamento entre a
logistica integrada e a estratégia da organizacdo, de modo que a logistica, como ja
descrito no capitulo Il, ao invés de atuar como barreira a uma competitividade
satisfatoria, possa acrescentar um diferencial a mais, proveniente de seu
desempenho, estando este desempenho intimamente condicionado a utilizacdo de

sistemas de analise e mensuracao.

Muitas empresas se conscientizaram de que a gestdo dos processos e das
atividades logisticas implica necessariamente o controle do desempenho
operacional, e isso exige, por sua vez, o desenvolvimento de métricas com
0 propdsito especifico de incrementar, com o tempo, a desempenho dos
processos logisticos de cada ciclo, gerenciados de acordo com os principios
da logistica integrada. (LAMBERT e STOCK, 1993; COOPER et al, 1997;
COYLE et al, 2003 apud LADEIRA e OLIVEIRA, 2007, p.2).

Citando Fisher (1997), Ladeira e Oliveira (2007) ressaltam que em relagédo a
questdo do alinhamento estratégico das decisdes logisticas, além das orientacdes
estratégicas da empresa, existe uma grande variacao passivel de ocorrer no modelo
de operacdes. Isto depende, dentre outros fatores, das caracteristicas dos produtos

comercializados, assim como de suas demandas.

Dois fatores de exceléncia logistica podem ser abordados a fim de
demonstrar a importancia da mensuracdo do desempenho logistico para o sucesso
estratégico: a relacdo entre o desempenho logistico e 0 sucesso estratégico da
organizacdo, que engendram dois modelos a serem considerados, como sera visto a

sequir.

Primeiramente tem-se 0 modelo de exceléncia logistica de Fawcett e Clinton
(1997) apud BARBOSA et al. (2006), que é composto por sete requisitos gerenciais,

técnicos e infraestruturais. Este modelo é visualizado na Fig. 6, a seguir.
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Figura 6 - Modelo de melhor pratica logistica
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Fonte: adaptado de Fawcett e Clinton (1997) por Barbosa et al. (2006)

Neste modelo percebe-se que a questdo relacionada ao desempenho

logistico encontra-se situada no topo da piramide, representando o resultado dos

esforcos despendidos em prol dos requisitos que a compde. Estes resultantes de

uma seérie de objetivos. O modelo também apresenta os sistemas de medicdo de

desempenho que atuam como suporte a busca de exceléncia. A seguir, € possivel

explicar os requisitos representados:

a)

b)

c)

d)

orientacdo estratégica - a logistica deve estar vinculada a estratégia da
organizacao;

mudanca de processo - a necessidade da renovacdo continua dos
processos na busca pela exceléncia;

mecanismos e integracdo e gestao de parcerias - extremamente importantes
para o estabelecimento de principios do compartilhamento dos ganhos e
riscos dentro do ambiente da cadeia de suprimentos;

medidas de desempenho - que direcionam a estratégia logistica e monitora
sua implementacgao; e

sistemas de informacédo - que corresponde ao uso da tecnologia para a
integracdo das diversas atividades e areas funcionais que compdem o
sistema logistico.

O modelo de Fawcett e Clinton pode ser complementado pelo modelo de

exceléncia de Bowersox e Closs (1997), demonstrado na Figura 7, a seguir:
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Figura 7 - Modelo de exceléncia em logistica de Bowersox e Closs (1997)
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Fonte: adaptado de Bowersox e Closs (1997) por Barbosa et al. (2006)

Este modelo se inicia primeiramente objetivando a entrega de valor e a
satisfagdo do cliente, decorridas do atendimento e identficagdo de suas

necessidades.

Os objetivos previstos sdo alcancados por meio de um processo de
integracdo interna dos processos logisticos, juntamente ao alinhamento da cadeia
de suprimentos (logistica externa), acompanhado pela exceléncia funcional passivel

de elevar o desempenho logistico.

Como suporte este modelo faz uso das ferramentas de medidas de
desempenho dos processos e também faz a analise do impacto financeiro associado

a capacidade de unido das diversas realizacfes financeiras. (BARBOSA et al., 2006)

Percebe-se que o desempenho do sistema logistico da empresa deve
condizer com suas diretrizes estratégicas, sendo, desse modo, fundamental aliar as
estratégias competitivas as medidas de performance. Esse procedimento permite,
ndo somente a avaliacdo do grau de implantagdo das estratégias, como também, o
encorajamento dos processos de decisdo, tanto quanto a tomada de acdes

gerencias coerentes com as diretrizes do planejamento estratégico da empresa.
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Existe, assim, a necessidade premente de ligagcédo entre os indicadores e as
estratégias da empresa. Os indicadores devem ser empregados para traduzir e
mapear as estratégias da organizacdo sob a forma de valores passiveis de
mensuracao, permitindo que seus desempenhos sejam acompanhados e adequados

a fim de alcancar as metas elaboradas, como se pode ver na Fig.8, a seguir.

Figura 8 - Relacionamento entre a Estratégia e a Gestao de Indicadores
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Nota-se que os sistemas de indicadores de performance, dentre os quais se
encontra o Balanced Scorecard — BSC traduz a estratégia, tornando-se mecanismos
voltados para mapea-la, possibilitando sua implantacdo nas operacbes da
organizacao.

O Balanced Scorecard traduz a estratégia da organizacdo em objetivos,
indicadores, metas, planos de acdo e responsaveis constituindo a base de
um processo de monitoramento e gerenciamento. Em outras palavras, o
Balanced Scorecard € uma ferramenta que permite a materializagdo da
Visdo de Futuro e Estratégia da Organizacdo. Desta forma um Balanced

Scorecard efetivo € consequéncia de uma Visdo de Futuro e Estratégia
previamente estabelecida por uma organizagédo. (SCHAWARS, 2000, p.3)

Destarte, ap0s a elaboracdo do planejamento estratégico, realiza-se o
desenvolvimento de um sistema de analise de performance, como o Balanced
Scorecard, com propésito de traduzir este planejamento em acdes passiveis de
execucao nas operacdes da empresa, adequando assim o planejamento estratégico
aos niveis taticos e operacionais.

Figura 9 — Inter-relacéo do Planejamento x Execucdo x Controle e
Correcéo de Desempenho
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e Planos / Do
Corretivos Planejamento Planejamento

Y
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Mensuracdo
e
Comparagdo

7~
Controle " Distorgdo ou
disfuncdo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No decorrer das atividades, o desempenho apresentado pela organizacao
deve ser mensurado continuamente, pois se sabe que existe uma grande
probabilidade de ocorréncia de fenbmenos responsaveis por afastar a organizacao
de suas metas. Por este motivo, através de um monitoramento e/ou controle
adequado, é possivel mensurar e comparar o quao distante a organizagdo encontra-
se do planejamento e, consequentemente, dos objetivos estimados. Esta avaliagédo
(da qual se extraem informacdes) possibilita a adequacéo e a implantacéo de planos
de melhorias. Permite ainda a correcdo de possiveis desvios, distor¢des ou

disfungdes, colocando novamente as atividades no eixo previsto.
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3. METODOLOGIA

A seguir serdo dimensionados os parametros utilizados na demonstracao dos
objetivos almejados por essa pesquisa. Um conjunto formado por métodos e
técnicas condiciona a mesma a seguir um processo produtivo que culmina na
elaboracdo do volume impresso. A seguir serdo enumeradas as diretrizes que séo

fundamentais para uma traducéo didatica sobre o objeto pesquisado.

3.1 Tipologia de pesquisa

Na descricdo de Silva e Menezes (2001) a pesquisa vem a serem
desenvolvida de acordo com sua natureza (Basica e Aplicada), seus objetos
(exploratoria, descritiva e explicativa) sua abordagem (quantitativa e qualitativa) e
seus procedimentos técnicos. Na concepcao de Ruiz (1996) a pesquisa cientifica
vem a ser a realizagdo concreta de uma investigacao planejada, qual desenvolvida e
redigida segundo as normas da metodologia consagradas pela ciéncia. Trata-se de
um método de abordagem de um problema em estudo que caracteriza o aspecto de

uma pesquisa.

Pode-se descrever o presente trabalho como sendo uma pesquisa aplicada
e qualitativa, a qual apresenta em seus objetivos, caracteristicas tanto exploratdrias,
quanto descritivas, onde se realiza em cada parte, seja do modelo de gestdo como
da aplicacéo pratica uma pesquisa, enquanto que na discussao das interfaces entre
0s assuntos e do conhecimento gerado por meio de uma interacao tedrico-prética,
realiza-se uma abordagem exploratéria. Destarte, como um dos objetivos propostos
€ o desenvolvimento de um modelo integrado de gestao, a partir de um referencial
tedrico existente, porém de forma segregada por gestdo, que pode ser replicado,
conclui-se que os procedimentos ou meétodos de pesquisa necessarios sao

basicamente a pesquisa bibliogréfica e a pesquisa-acao.

Nas palavras de Thiollent (2002) a pesquisa acdo pode ser vista como um
tipo de pesquisa social que apresenta uma base empirica, qual vem a ser concebida
e realizada em estreita associagdo com uma acado ou com a resolucdo de um
problema coletivo, onde 0s pesquisadores e o0s participantes da situacdo ou

problema se envolvem de modo corporativo e participativo.

No caso do presente estudo, adota-se uma pesquisa metodologica baseada
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na pesquisa-acdo, onde o0 investigador se encontra submetido a um inter-
relacionamento de varaveis que vai sendo descoberto ao longo da intervencao, de
modo a aumentar o conjunto de possiveis questdes que necessitam ser respondidas
em pesquisas futuras, caracterizando assim um estudo exploratério, segundo
descreve Andrade (1998). Os estudos exploratorios permitem ao pesquisador maior
interagdo em torno de determinado problema, pretendendo aumentar sua
experiéncia. A pesquisa-acdo envolve uma intervencao planejada do pesquisador
em eventos que ocorrem naturalmente nas organizagdes, ou seja, a intervencdo do
pesquisador é uma parte intrinseca do projeto de pesquisa (TRIVINOS, 1987 apud
GILL e JOHNSON, 1997). A metodologia para o desenvolvimento deste trabalho
baseou-se na pesquisa-acao (Thiollent, 1994) e pela abordagem de estudo de caso

proposta por Yin (2003), cujo roteiro € apresentado na figura 10.

Figura 10 - Estrutura da metodologia adotada no presente estudo.
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Fonte: Tachizawa (2008)
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A proposta formulada compreende seis etapas, descritas a seguir.

e Na primeira etapa, foi realizada uma busca de trabalhos ja escritos sobre o

assunto no intuito de focar um caminho diferente dos temas encontrados.

¢ Na segunda, uma pesquisa foi elaborada visando o conhecimento tedrico sobre
o tema, fundamentado na bibliografia pertinente a area especifica do estudo,
principalmente no que concerne a logistica integrada, aplicada em uma Pequena

Empresa. Nesta etapa se concretizou a fundamentacao tedrica do trabalho.

e Na terceira, foi feito o preambulo do estudo de caso, onde foram detalhadas as
particularidades da organizagéo, os obstaculos e as dificuldades da implantacao
da logistica integrada. As informacdes foram colhidas por meio de entrevistas,

documentos e observacdes diretas com 0s gestores da organizacao.

e Na quarta, o modelo proposto foi balizado pelos objetivos propostos

direcionados a organizacdo em prol da solucéo de seus problemas.

« Na quinta, para a caracterizacdo da organizacdo adotou-se a abordagem de
estudo de caso proposta por Yin (2003) e pela pesquisa-acao de Thiollent (1994)

gue pressupde um plano de acoes.

Num primeiro momento, os participantes fazem um diagnéstico detalhado
da comunidade em que vdo atuar, descrevem a situagdo, os problemas
encontrados. No segundo, essa descricdo da lugar a uma lista de temas
que sdo ponderados em funcéo da relevancia que lhes é atribuida pelos
participantes. Por sua vez, os especialistas do grupo estabelecem a sua
prépria tematica relativa ao mesmo problema ou assunto, organizam as
atividades que véo ser propostas, estabelecendo cronograma para o
cumprimento das mesmas, e 0s recursos (econdmicos e humanos)
necessarios para a concretizacdo do projeto. Operacionalizam-se as etapas
da execucdo das atividades, que vao sendo executadas e avaliadas durante
processo de desenvolvimento do plano de acdo. Por fim, h4 a andlise do
trabalho desenvolvido (produto final) e um retorno de informagdo aos
membros dos grupos implicados. Mediante acordos prévios dos
participantes, havera a divulgacdo das informacdes aos diferentes setores
interessados (THIOLLENT, 1994 apud TORQUATO, 2002, p.60).

Na sexta, foi feita a andlise de todas as informac¢des obtidas, pela coleta de
dados, durante o processo metodoldgico para, ao fim e ao cabo; na sétima etapa,

chegar-se as consideracdes finais.
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3.2 Instrumento de coleta de dados

Como ja descrito anteriormente, o presente estudo encontra-se baseado em
uma metodologia de pesquisa acdo, onde se primou pelo desenvolvimento de um
inter-relacionamento entre aspectos tedricos relacionados a ciéncia administrativa e
a aspectos praticos, de modo a criar possiveis alternativas para solucionar o0s
problemas condizentes a necessidade das MPE, com enfoque na organizacao

selecionada.

Busca-se deste modo, desenvolver uma metodologia que possibilite
encontrar uma possivel solugdo a ser aplicada na solucdo das necessidades
relativas a contribuicdo da funcéo logistica da organizacdo em sua competitividade.
Para que se possa realizar este inter-relacionamento, foi necessario realizar um
levantamento bibliografico de obras relacionadas as disciplinas envolvidas neste
estudo, o qual se baseia em obras como livros, artigos, disserta¢cdes, dentre outros.

Deve-se também realizar o levantamento de informacfes passiveis de
possibilitar o diagnostico da organizacdo alvo de estudo, identificando assim dados
que serdo utilizados na elaboracdo e descricdo da possivel solu¢cdo dos problemas
elucidados. Para que estes dados fossem levantados, adotou-se a metodologia
baseada em questionarios aplicados junto aos funcionarios através de entrevistas,
sendo também a realizadas de observacdes, de modo a identificar fatores que sejam
de relevancia para este trabalho. Com estas informagdes foi possivel identificar as

caracteristicas da organizacdo e assim propor o sistema desenvolvido.

Segundo Corrente (2008) a entrevista permite que se desenvolva um
conhecimento mais aprofundado da questdo, pois somente 0 questionario isolado
nao possibilitaria levantar informagdes, que muitas vezes somente séo identificadas
de forma indireta, pois se encontram ocultas. De acordo com o0 autor, 0s seguintes

tipos de entrevistas podem ser realizados:

e Multipla, Painel, Grupo ou Individual;

e Diretiva - ou estruturada (o entrevistador conduz o dialogo com base num
plano rigido de questdes)

e Semidireta - ou semiestruturada (existem temas previamente selecionados,
mas 0s intervenientes assumem papeis ativos, permitindo introduzir alguma

dindmica).
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e Nao Diretiva — ou ndo estruturada (ndo existe um plano de entrevista rigido, o
entrevistado expde as suas opinides de forma livre e aberta, desenvolvendo-se
temas a ao longo do diadlogo). (CORRENTE, 2008)

Para o levantamento das informacgdes, foram adotadas entrevistas do Tipo
Diretivas, na qual se partiu de um questionario prévio, para direcionamento das
respostas, e conforme se julgou necessario utilizou-se também a metodologia de
pesquisa ndo diretiva, na qual as questdes foram elaboradas conforme a
necessidade. Na secdo de Anexos é possivel visualizar o questionario elaborado

para o levantamento de dados.

Araudjo e Dias (2008) descreve que as entrevistas precisam ser bem
preparadas ou planejadas, de modo a se definir quais 0s objetivos a ser atingida por
ela, assim como a maneira para se atingir tais objetivos, deste modo a realizacao de
entrevistas improvisadas, pode vir a se tornar um grande perigo para a organizacao,

deste modo precisa-se estabelecer:

e Os objetivos especificos da entrevista,
e O método de atingir o objetivo da entrevista; e

O maior numero possivel de informagdes sobre o problema a ser levantado.
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4. ANALISE E RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Descricao da Organizagéo

Nesta etapa, foi realizada a descricdo de uma pequena empresa atuante no
setor de chapas acrilicas, localizada na regido metropolitana de Sdo Paulo. Por
motivos confidencialidade, a sua identidade sera aqui preservada, mantendo em
sigilo algumas informacfes que possam comprometer sua imagem ou até mesmo

competitividade.

Trata-se de uma empresa que atua na fabricacdo de chapas acrilicas pelo
processo de casting, que sera posteriormente descrito com maiores detalhes. Estas
chapas sdo comercializadas para distribuidoras de materiais plasticos e resinas,
assim como para empresas de comunicacdo visual, e de artefatos plasticos em
geral. Sua carteira de clientes € composta primeiramente por empresas de
distribuicdo de plasticos e resinas e, posteriormente, composta por: empresas de
comunicacdo visual, empresas de engenharia, industrias de artefatos plasticos,

dentre outras, como se pode ver na Fig. 11, a seguir:

Figura 11 - Distribuicdo dos grupos de clientes da empresa
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Fonte: dados cedidos pela empresa
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Conforme citado, trata-se de uma pequena empresa que dispbe de 39
funcionarios. A maioria destes estad situado no setor de producdo e no setor

administrativo.

Houve uma separacdo dos funcionarios pertencentes a producéo,
destacando os atuantes no setor de logistica e compras, e também os fluentes no
setor de laboratério de controle de qualidade e desenvolvimento, visando assim
facilitar a caracterizacdo da organizacdo. Esta se enquadra como pequena empresa,
tanto nos aspectos relativos aos numeros de funcionarios, quanto a aspectos

relativos ao faturamento anual bruto.

4.2. Missao, visao e valores.

Os valores sdo vistos como a base de sustentacdo da organizagao,
decorrentes do cédigo de ética adotado pelos tomadores de decisdo. Segundo
Serra, Torres e Torres (2004, p.34), “os valores organizacionais sao principios de
orientacdo perenes e essenciais. Sao intrinsecos e importantes somente para 0s
componentes da Organizagdo”. A organizacdo analisada apresenta o seguinte

conjunto de propdsitos:
4.2.1. Missao

“Fornecer Solucbes de Qualidade, que se adéquem a realidade dos clientes,

gerando valor e contribuindo para o Crescimento de seu Negocio”.
4.2.2. Visdo

Quanto a viséo, Serra Torres e Torres (2004) a definie como sendo “a percepcao
das necessidades do mercado e os métodos pelos quais uma organizacdo pode
satisfazé-las”. Deste modo, a visdo tem por propdsito auxiliar a organizacao a unir-se
em torno de valores comuns que lhe possibilitem direcionar-se para o
aproveitamento oportunidades, que apresentem vantagem competitiva. Partindo-se
desta explanacédo, apresenta-se a visdo almejada pela empresa analisada: “Tornar-
se referéncia em Qualidade, no fornecimento de Solu¢cdes para Pequenas

Empresas, buscando a lideranca neste mercado.”.
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4.2.3. Valores

e “Respeitar o ser Humano, atuando com qualidade e comprometimento para com

Nossos clientes”.
e “Buscar solucg@es flexiveis a realidade de nossos clientes”.
e “Atuar com Disciplina e Transparéncia para atingir nossos objetivos”.

e “Aprendizado Permanente e Melhoria constante, visando a Superacdo das
Metas”.

4.3. Configuracao organizacional

A organizacdo, em questdo, como ja descrito, possui 39 funcionarios
distribuidos ao longo de seus departamentos, entre 0os quais: producao, laboratorio,
vendas, administracdo, logistica e compras. Trata-se de uma organizacdo familiar,
realidade esta ndo muito diferente da maioria das micro e pequenas empresas

existentes no pais.

A empresa, objeto do presente trabalho, teve sua origem na década de 80,
criada em um pequeno galpdo, onde se fabricava de forma artesanal algumas
chapas acrilicas. A seguir, € representada a estrutura hierarquica da organizacao,
Fig.12.

Figura 12 - Estrutura Hierarquica da Organizagdo
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Fonte: dados cedidos pela Empresa
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Posteriormente, tal empresa foi apresentando um crescimento expressivo e
ao longo dos ultimos 5 anos, tornando-se uma importante fornecedora de chapas
acrilica, torna-se bem conceituada perante seus clientes. Por ser uma organizacao
familiar, essa Companhia esta sob a direcdo de seu proprietario, o qual detém o
titulo de diretor administrativo, estando logo abaixo os seus gerentes, encarregados

e demais funcionarios.

4.4. Modelo de Gestao Logistico Antes da Implantagao

Nao existe um plano estratégico formalizado, e muito menos sistemas de
controle e reunides de adequacdo da estratégia, o desempenho da atuacdo da
empresa € mensurado apenas pelo volume de vendas, de producdo e
principalmente do faturamento do periodo. Os gerentes e demais funciondrios
apresentam baixo poder de decisdo, estando suas ac¢bes condicionadas a
aprovacao do proprietario, o qual atua na gestdo de todos os departamentos,
controlando as acdes dos demais funcionarios. No caso dos gerentes, estes
realizam planejamentos de curto prazo para a disponibilizacdo dos recursos a serem
empregados nas atividades da empresa, principalmente em relacdo a questdo da
producao, a qual esta baseada em um sistema de empurrar. Podem-se descrever as

seguintes caracteristicas existentes na presente organizacao:

e Adota-se um sistema de producdo empurrada, na qual a maior preocupacao da
empresa esta centrada na ocupacdo da capacidade dos tanques de
polimerizacdo, ou seja, dos equipamentos, busca-se manter sempre 0s niveis de

producédo elevados, ndo se preocupando com a questao dos niveis de estoques;

e N&o existem esfor¢os voltados a motivagdo e comprometimento dos funcionérios,
gerando um ambiente pouco participativo, onde os funcionérios limitando-se a

apenas executar o que lhes foi mandado fazer;

e Existe uma baixa inser¢cdo de documentos para controle no decorrer dos
processos, ficando as atividades muitas vezes submetidas a relagGes informais,

predominando processos com baixo nivel de padronizagéo e controle;

¢ O sistema de informag&o da empresa encontra-se limitado a algumas planilhas e
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programas de bancos de dados de controle de vendas e financeiro. No caso das
atividades produtivas, os controles sao realizados por meio de documentos

impressos, como cronogramas, e ordens de servigos.

e Nao existe uma posterior contabilizagcdo das informac¢des colhidas durante as
atividades da empresa, ndo havendo assim a geracdo de dados de desempenho

para analise comparativa.

e Nao existe uma cultura voltada a uma postura proativa por parte dos funcionarios,
estes somente reagem aos problemas, ndo havendo preocupacéo quanto a busca

de melhorias, e ganho de desempenho.

e Os funcionarios atuam sobre constante pressao, acarretando muitas vezes na

criacao de conflitos e desmotivacao deles.

e Existe certa confusdo entre as fungbes desempenhadas pelo pessoal da
producao, resultando em conflitos e ocorréncia de falhas no processo, pois se
verificou uma grande rotatividade dos funcionarios por entre as funcdes

operacionais, ndo possibilitando a sua especializacéo.

e Verificou-se que mesmo ferramentas simples como o 5SS néo séo
implementadas na empresa de forma eficiente, resultando em um ambiente
desorganizado, muitas vezes precario, com iluminacdo inadequada, 0s quais

comprometem a saude dos funcionarios e também sua produtividade.

As informacdes sobre os processos e atividades estdo centradas em poucas
pessoas, muitas vezes somente os lideres e gerentes possuem as informacgdes
confinadas longe do conhecimento dos funcionarios, comprometendo assim suas

atividades.

A seguir serdo dispostas as andlises das condicionantes e variaveis que
constituem a Industria de Acrilicos referenciada, baseando-se em coordenadas que

influenciam nos indicativos de desempenho da mesma.
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4.5. Problema Logistico da Organizacao

Para que se possa dar prosseguimento ao presente estudo, esta sesséo
teve por propodsito identificar quais os principais problemas enfrentados pela
organizagdo em sua atuagdo. Para isto, foram realizadas entrevistas junto aos
funcionarios da empresa, visando identificar os objetivos a serem almejados
mediante as estratégias empregadas; pois, como visto, o0s indicadores de

desempenho precisam estar voltados aos objetivos previamente determinados.
Trés serdo os pontos de vistas levantados:

1. as dificuldades na visdo dos proprietarios,
2. avisao dos funcionarios, e

3. avisao dos clientes.

Ao se realizar um agrupamento destes fatores, € possivel identificar quatro
grupos distintos, sendo trés relacionados a fatores organizacionais e um relacionado

a fatores externos.

Quanto aos fatores internos estes englobam: 1°) as competéncias relativas a
gestdo de Marketing da organizacdo; 2°) as competéncias relativas a gestao
operacional e financeira; 3°) as competéncias relativas a gestdo estratégica da
empresa (conforme a Figura 13); 4°) os fatores relacionados ao ambiente externo da
organizacao, relativos ao comportamento de outros participantes do mercado, como

0S concorrentes, os clientes, assim como o Governo.
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Figura 13 - Fatores que Acarretam na Mortalidade das MPE

- y
r'Cnnl:nrrentes ] [ +:uELusuperaguese
sClientes radutas
+ Produtividade
*Governo

+Fluxo de caixa
+Eficienciz dos Ativas

Operacional /

& Financeira

Marketing

* Capacidade de
Planejamento , Controle
L& Adeguagio

*Conhecimentodoa Mercado

+Sistemade Vendas

+ApresentagZo do Produto
Servigos

L )

Fonte: adaptado de Pereira e Souza (2009)

Tal ponto de vista € convergente com as ideias de Laurentino et al. (2008),
pois para este autor as falhas decorrentes do gerenciamento inadequado sé&o sim o
principal motivador do fracasso das organizacbes. As competéncias e
conhecimentos que a organizagdo detém, tornam-se fatores primordiais para a

eficiéncia da gestédo destas empresas.

Nesse contexto esta a eficiéncia da funcéo logistica das empresas, foco
principal do estudo em questdo. Vale ressaltar propositalmente que o principal
objetivo da logistica de uma organizacdo esta na disponibilizagdo dos produtos aos
clientes, na hora certa, quantidade determinada, e ao menor custo possivel. Desse
modo, fatores como confiabilidade e eficiéncia tornam-se diferenciais para o cliente.
O mesmo, em geral, ndo esta disposto a aguardar grandes periodos para ter seu
produto disponivel, e muito menos ser surpreendido por atrasos nos prazos de
entrega.

Confiabilidade e eficiéncia na entrega dos produtos sao elementos
indissociaveis, portanto, merecem destaques, conforme sera analisado e

representado a seguir.



61

Figura 14 - Eficiéncia na entrega de pedidos na organizacao
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Fonte: dados cedidos pela empresa.

Segundo levantamento referente a confiabilidade e a eficiéncia da
capacidade de entrega da organizacdo pode-se perceber pela Figura 14 um
percentual de atraso de 32%, em um periodo de trés meses.

Em outras palavras, durante os pedidos realizados no periodo de trés
meses, 32% destes foram entregues com atraso ao cliente, prejudicando, assim, a
imagem e competitividade da organizacdo. Desses pedidos, 3% foram cancelados
por motivo de indisponibilidade e atraso na entrega e, 65% dos pedidos foram

entregues no prazo acordado.

Importante aqui questionar, quais foram os principais motivos que levaram a
organizagdo a apresentar este resultado. Isto foi realizado por meio de um
levantamento junto aos funcionarios dos setores de producdo, logistica e de
compras. Feito isto, foi possivel identificar os motivos relacionados a estes atrasos e

cancelamento, como se pode ver no Quadro 11.
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Quadro 11 - Principais problemas relacionados ao atraso nas entregas

Problemas Participacao
a | Atraso na compra da matéria prima 18,0%
b | Falha no controle dos niveis de estoques de MP e P.A 14,0%
¢ | Fechamento de pedidos com prazo de entrega muito curto 13,0%
d | Atraso no envio do pedido do cliente a producao 11,0%
e | Atraso na entrega da matéria prima 11,0%
f | Falta de veiculo para entrega 9,0%
g | Atraso na producéo do pedido, prejudicando a entrega 8,0%
h | Atraso na Emisséo das Notas para Liberag&o dos produtos 8,0%
i | Atraso na solicitagdo de compra de matéria prima pela producao 6,0%
j | Compra de matéria prima errada 2,0%
100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao se analisar os resultados obtidos, verifica-se que 0s principais motivos

estéo relacionados:
a) aos problemas de atraso na compra de materiais;
b) a gestao ineficiente dos estoques;
c) ao fechamento de pedidos com prazo muito curtos;
d) ocorréncia de atrasos no envio dos pedidos a producao;
e) ao atraso na entrega da matéria prima.
Evidencia-se assim uma questdo relacionada a ineficiéncia na gestado de

sua funcao logistica, devendo ser disponibilizados esfor¢os em prol de melhorar seu

desempenho, contribuindo para aumentar a eficiéncia desta atividade e o valor

entregue ao cliente.

4.6. Sistema de desempenho logistico implantado

A traducdo da Visdo Estratégica da Empresa abrange um conjunto de
medidas de desempenho que vem a ser a principal finalidade de um BSC -

Balanced Scorecard, possibilitando assim um sistema de medicdo e gestao

estratégica, permitindo:
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esclarecer e traduzir a visao e a estratégia;

comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Na sua implantacdo junto as MPE, mais especificamente na empresa
analisada, primeiramente torna-se necessario identificar e desenvolver as metas
estratégicas da organizacdo. Vale ressaltar que: a funcdo logistica apresenta um
importante papel na competitividade da empresa, pois segundo especialista, como
Slack, Chambers e Johnston (2008), as organizacdes inserem-se em uma era onde
a competitividade decorre da inovacdo e diferenciacdo, estando 0s servicos
logisticos totalmente relacionados a capacidade inovadora e de diferenciacdo da

empresa.

O BSC inicia-se a partir de uma meta financeira, da elaboracdo de seu mapa
estratégico; primeiramente desenvolvem-se as metas relacionadas a sua perspectiva
financeira, sendo posteriormente, estabelecidas as metas especificas sob o ponto do
vista dos clientes, dos processos e perspectivas internas e, do aprendizado e

crescimento.

E possivel visualizar a origem dos indicadores de desempenho para o
sistema Balanced Scorecard, sendo primeiramente desenvolvida a visao corporativa
da organizacao, que vai engendrar toda base da empresa (misséo, visdo e valores).
Posteriormente, por meio de analises mercadolégicas e também de questdes
internas, foram implantados os fatores de sucesso, ou seja, por meio de uma analise
SWOT?, a qual identifica as oportunidades, ameacas do mercado, assim como 0s

pontos fortes e fracos da empresa.

Partindo-se dessa analise foi possivel elaborar as metas a serem almejadas
pela organizacdo. Mais ainda, saber quais delas conferem maior competitividade e
aumento nos resultados financeiros. Na elaboracdo dos indicadores de
desempenho, 0os mesmos sdo selecionados a partir da visdo financeira, pois o

objetivo é acumular as riquezas das organizacfes. A partir das metas e indicadores

2 A analise SWOT vem a ser um instrumento muito importante para as organizacdes para desenvolvimento do planejamento
estratégico, pois permitem estabelecer a identificagdo e a relacdo entre as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas que
rondam a empresa, permitindo assim a escolha de uma estratégia adequada, para que se alcancem determinados objetivos.
(SERRA, TORRES e TORRES, 2004).
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financeiros, foi possivel estabelecer também a correlagdo de causa e efeito entre as
perspectivas financeiras do cliente. Ao passo que sdo embrenhadas as metas e
indicadores do mesmo, sucessivamente afere-se outro aspecto, o aprendizado da

corporacao.

Para a implementacdo do modelo proposto para as MPE busca-se
primeiramente destacar se as mesmas, em sua maioria, ndo buscam o crescimento
financeiro, mas sim, a sustentacdo e sobrevivéncia no mercado, para entao,
posteriormente inquirir lucratividade. Desse modo, a hierarquia das perspectivas
propostas pelo BSC nédo contribuem de forma significativa para essas organizacoes,
pois muitas vezes suas fun¢cdes ndo asseguram sequer, apoio a estratégia, quem
dira uma vantagem competitiva. Assim sendo, o BSC direciona a organizacao a
melhorar o desempenho das funcdes integrantes de sua cadeia de valor, dentre as

quais se encontra a Logistica.

Muda-se assim a hierarquia de prioridades, onde no modelo implantado a
empresa ira primar pelo atendimento das necessidades do mercado, por meio da
melhora de seu desempenho, proporcionando assim, maior valor a seus clientes.
Realizando-se uma correlacdo entre a metodologia BSC — Balanced Scorecard e 0s
Modelos de Exceléncia Logistica de Fawcett e Clinton e de Bowersox e Closs, é
possivel realizar uma mudanca na hierarquia das perspectivas do BSC, passando o

cliente a situar no topo das prioridades, seguido pelas perspectivas internas.

Uma vez estabelecida essa correlacdo, colocou-se, entdo, o cliente e suas
necessidades no topo das metas. Os demais esfor¢cos empreendidos séo todos
resultantes desse proposito primeiro. O cliente € interpretado como a razdo da
existéncia das organizacdes. Dessa maneira, atender a suas necessidades tornou-
se um fator primordial para a reputacdo e sobrevivéncia de uma empresa. A
estratégia almejada com essa prioridade ndo visa objetivos financeiros, mas
mercadoldgicos, cujos ganhos financeiros sdo resultantes do desempenho
mercadoldgico apresentado pela empresa. A explicacdo para a nova hierarquia esta

disposta a sequir:

I. primeiramente a organizacdo (MPE) desenvolveu sua visdo corporativa,

descrevendo seus respectivos valores, missao e visao;

Il. posteriormente, realizou-se o levantamento dos fatores criticos de sucesso, por
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meio de uma analise SWOT, identificando o que precisa ser feito para que a

organizacdo atinja suas metas estratégicas;

lll. em seguida, com as informacdes relativas aos fatores criticos de sucesso, a

empresa determinou as metas e objetivos estratégicos de forma quantitativa.

E importante destacar que, até este momento, ndo incidiu nenhuma mudanca
significativa. As mudangas irdo ocorrer a partir do levantamento dos sistemas de
indicadores, pois na sua elaboracdo, a relacdo de causa e efeito, partira das

necessidades dos clientes e ndo das metas financeiras, observando que:

IV. desenvolveu-se as metas, objetivos e indicadores passiveis de traduzir estes
objetivos em medidas quantitativas, partindo-se primeiramente da perspectiva

dos clientes;

V. em seguida, por meio de uma relacdo de causa e efeito descrita, elaborou-se
as demais metas e indicadores, segundo as perspectivas apontadas. Assim,

espera-se, consecutivamente, chegar a perspectiva financeira.

Quanto a perspectiva Financeira, esta teve dois impactos resultantes da
meta estratégica elaborada, a partir da perspectiva do cliente; primeiramente sofrera
a incidéncia de custos relativamente: a) a manutencao e a realizacdo das atividades;
b) levando-se em consideracdo as metas relativas as outras trés perspectivas. Isto
engendrard um ganho significativo proveniente dos resultados alcangcados, como

também obter-se-a um ganho de valor frente ao cliente.

Destarte, a perspectiva Financeira pode ser representada por fatores
(Fig.15), que relacionam os investimentos disponibilizados para a realizagcdo das
atividades estratégicas e os retornos adquiridos com o alcance destes objetivos,
desta diferenca provem o relativo ganho liquido aferido pela empresa, os quais
acarretam em um aumento no seu valor econémico agregado. A seguir é possivel

visualizar uma aplicacdo prética deste sistema.
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Figura 15 - Expressao representativa da Perspectiva Financeira

Investimentos

Retornos Bruto —-— Retorno Liquido

daEstratégia das Estrat&pgias L daEstratégia

sOperagdes sAumento da sfumento no
sTreinamento Receita EVAeMVA
sEquipamentos +alorizagao da
*Estrutura Empreia

*Redugao nos
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; LY s LY ;
- - - - - -

Fonte: Elaborado pelo Autor

Para inicio da implantacdo deste modelo na empresa analisada,
primeiramente buscou-se identificar uma possivel meta relacionada a perspectiva
dos clientes. Neste caso, por se tratar de uma estratégia voltada ao ganho de
desempenho por parte da funcao logistica, visando aumentar sua contribuicdo para
a competitividade da empresa, a relativa meta selecionada encontra-se voltada a

solucdo de um problema logistico existente na Empresa.

Este problema foi evidenciado anteriormente por meio de um levantamento
de dados internos relativos a eficiéncia na entrega por parte da empresa. Pode-se
notar que a mesma apresenta um grande percentual e atrasos na entrega de seus
produtos, sendo esta motivada por uma série de fatores internos e externos da
organizagcdo. Importante ressaltar que outros objetivos poderdo ser aqui
selecionados, porem como forma de demonstrar o uso desta metodologia, a

confiabilidade na entrega dos produtos foi a meta selecionada. (Fig.16).

Figura 16 - Hierarquia do modelo proposto partindo dos objetivos relacionados ao cliente
. . Objetivos relacionados a aumento de Desempenho logistico,
Perspectiva Cliente - Aumento na Eficiencia nas Entregas resultante de processos de inovagdo & de Engenharia Reverss
. Metas necessirias para garantir o atendimento dos
PErSpEEﬁthﬂ Interna objetivos relacionados ao cliente
. e i . metas necessarias para garantir o atendimento dos objetivos
Perspectiva de Aprendizagem de Crescimento relacionados = Perspectiva Interns

Perspectiva Financeira

relacionados as Perspectivas Anteriores

Fonte: Elaborado pelo autor

Metas necessarias para garantir o atendimento dos objetivos
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Partindo-se seguinte meta: “aumentar o grau de confiabilidade nas entregas
da empresa, por meio da reducdo dos atrasos e minimizagcao do lead time de
entrega”. E possivel elaborar o devido mapa estratégico com suas inter-relacées, a
partir do objetivo proposto. Na Fig. 17 é possivel visualizar o respectivo Mapa
Estratégico. “Foi elaborado um mapa estratégico, representando também as
possiveis inter-relagdes para se alcancar o objetivo proposto: aumentar o grau de
confiabilidade nas entregas da empresa, por meio da reducdo dos atrasos e
minimizacédo do lead time de entrega”.

Figura 17 - Mapa Estratégico da Logistica da Empresa

Perspectiva Interna

F5 - Reduzir o5 Atrasos e Cancelamentos

F& - Aumentar Produtividade Funcionarios

T A

7 - Aumento Capacidade Estrutura

__________________________________________________________________________________________________

Aprendizado

| #8- Treinamento e Funcionrios | (| 7o~ Pagronizacho de procescs |

e Crescimento

(| 710 -Contratagio ge Funcionrios | [ F11-Modemizagso ce equipamentos | || F12- informatizar sistema ce Gestio

Perspectiva Financeira

F16 - Aumento Receita

F17 - Aumento EVA

F18 - Aumento Valor da

F15 - Aumento

Empresa
Lucratividade

Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando o Mapa Estratégico, percebe-se a relacdo de causa e efeito
existente entre as acdes estratégicas e as que permitiram a organizacao atingir o
seu real objetivo que é aumentar a satisfacdo do cliente e respectivamente as
receitas dos clientes. Partindo-se da perspectiva do cliente, verificam-se quais sao



as metas necessarias para alcancar o objetivo principal, estando estas interligadas,

conforme relacdes de causa e efeito.

Estas metas representam as perspectivas Interna, de Treinamento e

Crescimento, e a perspectiva Financeira.

Com a criacdo do mapa estratégico, foi possivel passar a proxima parte do
modelo, onde serdo definidos os indicadores de desempenho, passiveis de garantir

a mensuracdo e acompanhamento destas metas no decorrer das atividades da

organizacao.

Segundo Francischini (2009), para a implementacdo do sistema de
indicadores deve-se respeitar uma relacdo de 1,0 (minimo), 1,5 (médio) e 1,7
(méaximo) indicadores por objetivo, ou seja, a razdo entre o numero de indicadores

totais e 0 numero de objetivos ou metas levantadas ndo pode ultrapassar estes

limites.

Quadro 12 - Mapa de Perspectiva Estratégica
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Perspectiva Clientes

[ F1 - Aumentar Satisfacao do Cliente J—D[ F2 - Aumentar Receita dos Clientes

}

t
| |
[ F3 - Aumentar a Eficiencia nas Entregas ]— [ F4 - Aumentar a Confiabilidade na Entrega ]
$ $ $
OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADOR META PLAN~O
DE ACAO
F1 — Aumentar Satisfacdo do Cliente Pesquisa de satisfacéo 85%
F2 — Aumentar Receita de Clientes Faturamento/clientes 15%
Pedidos entregues
F3 — Aumento da Eficiéncia nas Entregas periodo / Pedidos 95%
fechados periodo
F4 — Aumentar a confiabilidade N° de Entrega Real /n® 92%

Entrega Planejada

Fonte: Autor

Quanto a escolha dos indicadores, estes estdo diretamente relacionados ao

objetivo a alcancar.

Os indicadores sao fatores imprescindiveis, pois devem possibilitar a

mensuracdo da evolugdo das metas, assim como a identificagdo de possiveis

desvios, passiveis de correcao ao longo de suas operacgoes.
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Foi definidos os respectivos indicadores para cada um dos fatores contidos
no mapa estratégico (Fig.17), especificado pelo quadro 13, em relacdo aos objetivos,
dados percentuais relativos aos indicadores e as metas. As referidas perspectivas
estratégicas da logistica em questao foram priorizadas a seguir, observando que as

perspectivas:

a)do cliente, cujos objetivos s&o: o aumento de sua satisfagdo, receita, a
eficiéncia na entrega dos produtos e a confiabilidade desta entrega no prazo

determinado;

b) internas, objetivando-se: reduzir atrasos e cancelamento dos produtos,
aumentar a produtividade dos funcionérios e aumentar a capacidade da estrutura

organizacional;

c) de aprendizado e crescimento objetivam: treinamento dos funcionarios,
contratacdo de novos funcionarios, se necessario, padronizacdo de processos,
modernizacdo de equipamentos (se necessario), fluxo de informagédo continuo

sobre o sistema de gestao.

d) financeiras visam: investimento em estrutura; investimento em méao de obra.
Estéo inter-relacionadas ao aumento do valor da empresa; ao aumento EVA e ao

aumento da lucratividade.

4.7. Analise e interpretacdo dos resultados

Por meio dos procedimentos metodoldgicos representados pelo Mapa
Estratégico da Logistica da Empresa, aliado ao Mapa de Perspectiva Estratégica,
tornou-se possivel integralizar o desempenho logistico da organizacéo, engendrando

0 seu desenvolvimento.

Foi possivel demonstrar que a empresa obteve os seguintes resultados:
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Quadro 13 — Demonstracéo dos Resultados Obtidos

F1 — Aumentar Satisfacédo do Cliente Pesquisa de satisfacéo 90%

F2 — Aumentar Receita de Clientes Faturamento / clientes 80%

Pedidos entregues periodo /
Pedidos fechados periodo

n° de Entrega Real /
n° Entrega Planejada

F3 — Aumento da Eficiéncia nas Entregas 98%

F4 — Aumentar a confiabilidade 95%

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro da evolucdo de desempenho exibido acima demonstra um
significativo aumento da reputacédo e do melhor relacionamento com os clientes, bem
como um melhor desempenho em vendas, deixa notéria a importancia do ROI?
proveniente das areas estratégicas da Pequena Industria analisada, seja do balcao
para fora, seja internamente em sua infraestrutura e pessoal.

A funcdo logistica, entre as diversas funcdes desempenhadas pelas
organizagcfes, no mercado nacional, € uma medida de controle capaz de apontar
solugdes viaveis para suas cadeias de valor. A mesma toma a atencao de diversos
especialistas e estudiosos, devido a contribuicdo conferida as empresas em sua
forca competitiva. Por meio de tal funcdo e diante da demonstracdo realizada
anteriormente, abre-se uma possibilidade, entdo, de se criar diferenciais frente aos
demais competidores, sejam pela atuacdo de superior desempenho, ou pela
inovacao nos processos, gerando a organizacdo uma posi¢cao de vantagem sobre o

mercado.

Por conseguinte, sem um sistema de indicadores a geragcdao de um
diagnostico apurado torna-se algo inatingivel. As operacfes desempenhadas pela
empresa ficam inertes sem a possibilidade de identificar objetivamente se a mesma

estad caminhando para seu desenvolvimento ou em direcéo ao seu colapso.

A adocdo de sistemas de analise de desempenho foi fundamental para o
sucesso da gestao das funcdes desempenhadas pela organizacao, dentre as quais

3 ROI — Return On Investment. em portugués significa Retorno sobre Investimento. ROI é a relacé@o entre o dinheiro ganho ou
perdido através de um investimento, e o0 montante de dinheiro investido.

Em financas existem trés formulagGes possiveis de taxa de retorno, através do retorno efetivo, retorno exigido e retorno
previsto. O retorno efetivo serve como medida de avaliagdo do desempenho de um investimento, o retorno previsto serve como
medida ante o desempenho de um investimento, que é a sua taxa implicita, aquela que iguala o valor do investimento do seu
preco ou custo.



71

a funcao logistica. Estes (sistemas) possibilitaram a organizagéo:
a) acompanhar e mensurar o desempenho destas atividades;
b) identificar a necessidade de possiveis intervencdes nos processos; e
c) efetivo monitoramento em relacdo as metas a serem alcancadas.

Porém, é importante ressaltar que de nada adianta implementar sistemas de
indicadores de forma aleatdria, pois 0s mesmos precisam estar intimamente ligados
a estratégia da organizacdo, atuando como tradutores desta estratégia, e como
ferramentas de analise. Somente através de sua integracao junto a estratégia € que

se torna possivel desenvolver as atividades estratégicas de forma eficiente.

Porém, para que a logistica possa contribuir para a estratégia da empresa,
tornando-se uma fonte de diferenciacdo, a mesma precisa ser gerenciada de forma
eficiente, fazendo para isso, o uso das ferramentas gerenciais que possibilitem

aumentar seu desempenho.

Outra questdo importante relacionada a sua gestdo € a atividade de
mensuracgao e controle, pois ha muito se sabe que ndo se pode controlar, o que nao
se pode medir, ou seja, sem mensuracado e acompanhamento das atividades, torna-

se impossivel melhora-las.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Pela realizacdo do estudo em questdo, foi possivel demonstrar que a
Pequena Industria de acrilico com a implantacdo de uma estrutura logistica
integrada pode alcancar um maior incremento em sua produtividade. Pelos
resultados obtidos, segundo as estimativas demonstradas, verificou-se que o0s
ganhos giram acima de noventa por cento de aumento de desempenho apenas em
producdo. Sendo que esse resultado deverd ser reprojetado sobre investimentos e
na otimizacdo de recursos, o que alavancaria ainda mais o rendimento de suas

atividades.

Desses indicadores logisticos pode-se concluir que em termos de economia
de escala, esses ganhos sédo obtidos minimizando-se o custo de produgdo com o
aumento da sua dimensdo e da quantidade produzida. Conforme o nivel de
producdo aumenta, os custos fixos sdo diluidos por um numero crescente de

unidades produzidas, o que faz o custo médio de producéo cair.

Foi através da correlacdo entre os modelos de exceléncia logistica de Fawcett
e Clinton e de Bowersox e Closs, juntamente com a metodologia Balanced
Scorecard, que se tornou possivel adequar a abordagem desses sistemas a forma
pratica, mas, tanto mais significativa, de acordo com uma visao critica e abrangente,
de como se poderia executar uma suposta de construcdo do sucesso como o da

Organizacao aqui em pauta.

No novo modelo proposto, coloca-se como ponto chave a busca pela entrega
de valor ao cliente. Uma vez alcancada, resultou, um aumento na satisfacdo com o
cliente de 90%, um aumento da receita de 80%, com um aumento na eficiéncia na

entrega de 98% e aumento na confiabilidade em 95%.

Resultando no aumento das receitas e na lucratividade. Cria-se assim uma relacao
de causa e efeito, estando os indicadores inseridos nessa analogia, com a funcéao de
possibilitar a mensuracdo das metas estratégicas elaboradas.

Quanto as limitacbes desta pesquisa entende-se que 0s resultados nao
podem ser generalizados para o setor das pequenas industrias de chapas acrilicas,

por se tratar de um estudo que esta representado por uma Unica pequena empresa
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fabricante de chapas acrilicas do Estado de Sao Paulo, além de conter apenas 0s
dados obtidos pela empresa estudada.

Pode-se sugerir para futuros trabalhos a realizacdo de outros estudos de
casos com a adocdo de sistemas similares ao empregado aqui na presente
pesquisa. Serdo de suma importancia, ndo somente do ponto de vista empresarial,
mas considerando o empreendedorismo como fator relevante a alta do setor
terciario, que vem contribuindo, em larga escala, para 0 desenvolvimento
econdbmico. H4 de se destacar que, tal significancia ganha status uma vez que séo
também enorme os desafios e as dificuldades enfrentados pelo empresario brasileiro

na atual conjuntura.

Dentre as barreiras mais preponderantes, € sem ddvida a mais intransponivel,
a dimenséo cultural, o que culmina em tantos outros entraves ao avanco dessa nova
realidade social, o contexto mercadoldégico. Haja vista que, por assim dizer, possui
uma vital importancia para a economia do Pais, pois desempenha um papel
fundamental na geracédo de empregos e distribuicdo de renda, o que contribui para a
movimentacdo da economia e para a melhoria na qualidade de vida da populacao

como um todo, a Nagé&o brasileira.
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ANEXO

Presidéncia da Republica
Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos
LEI COMPLEMENTAR N° 123, DE 14 DE DEZEMBRO DE 2006.

Publicada no DOU de 15/12/2006.

Decreto n° 28.038, de 14/06/07 — DODF de 15/06/07 — Estabelece limite de receita bruta
anual para opc¢do pelo Regime Especial Unificado de Arrecadacdo de Tributos e
Contribuicbes devidos pelas Microempresas e Empresas de Pequeno Porte — Simples
Nacional, para efeito do recolhimento do Imposto sobre Operacdes Relativas a Circulacéo
de Mercadorias e sobre Prestacfes de Servigos de Transporte Interestadual e Intermunicipal
e de Comunicacdo — ICMS e do Imposto Sobre Servicos de Qualquer Natureza — ISS na
forma da Lei Complementar n® 123, de 14 de dezembro de 2006 — vigéncia a partir de 1° de
julho de 2007.

Decreto n°® 28.063, de 26/06/07 — DODF de 27/06/07 — Institui o Comité Distrital de
Implementacdo da Lei Complementar Federal n° 123, de 14 de dezembro de 2006 —
SIMPLES NACIONAL e da outras providéncias.

Decreto n° 28.147, de 18/07/07 — DODF de 19/07/07 — Disp8e sobre parcelamento de
créditos de titularidade do Distrito Federal, inclusive dos créditos a que se refere o artigo 79
desta Lei Complementar Federal.

Lei Complementar n® 127, de 14/08/07 — DOU de 15/08/07 - Altera a Lei Complementar n°®
123, de 14 de dezembro de 2006.

Lei Complementar n° 128, de 19/12/08 — DOU de 16/12/08 — Altera Lei Complementar n°
123, de 14 de dezembro de 2006.

Institui o Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte; altera
dispositivos das Leis n°s 8.212 e 8.213, ambas de 24 de julho de 1991, da Consolidacéo das
Leis do Trabalho — CLT, aprovada pelo Decreto-Lei n® 5.452, de 1° de maio de 1943, da Lei
n® 10.189, de 14 de fevereiro de 2001, da Lei Complementar n° 63, de 11 de janeiro de
1990; e revoga as Leis n°s 9.317, de 5 de dezembro de 1996, e 9.841, de 5 de outubro de
1999.



APENDICE

QUESTIONARIO EMPREGADO NA ENTREVISTA

Qual 0 Ramo de Atuacédo da Empresa?
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Qual o numero de Empregados disponiveis?

Como estéo divididos os funcionarios entre os departamentos da organizagéo?

Quais foi o Faturamento da empresa nos ultimos anos?

Quais séo os valores, misséo e visdo da organizag&o?

Conte um pouco da histéria da empresa?

A empresa possui uma gestéo voltada a questdes estratégicas?

A organizagdo adota em sua gestao planejamentos de suas atividades?

Descreva aspectos relacionados a forma de gestédo dos gerentes?
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10. Descreva de forma resumida como funciona as operagfes de producéo e logistica da empresa?
R:

11. Em suas operacdes a empresa faz uso de algum tipo de indicador para mensurar seu
desempenho, descreva-0s?

R:

12. Descreva quais as tecnologias a empresa utiliza para coleta e processamento de dados
provenientes de seus processos (sistema de informacéo):

R:

13. Em sua opinido, quais sdo as principais fraquezas da organizagéo?
R:

14. Dos problemas apresentados na Tabela a seguir, selecione os trés principais segundo sua
opinido, numerando-o0s.

Problema Importancia

Atraso na compra da matéria prima

Falha no controle dos niveis de estoques de MP e PA

Fechamento de pedidos com prazo de entrega muito curto

Atraso no envio do pedido do cliente a producao

Atraso na entrega da Matéria Prima

Falta de veiculo para entrega

Atraso na produc¢édo do pedido, prejudicando a entrega
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Atraso na Emissao das Notas para Liberacéo dos produtos

Atraso na solicitagao de compra matéria prima por parte da produgao

Compra de matéria prima errada
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