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RESUMO

As empresas de logistica tém enfrentado dificuldades no atendimento de seus clientes, que
demandam diferenciais agregadores de valor aos seus negdcios. Uma comparacdo com
empresas multinacionais de sucesso permite indicar diversos fatores diferenciais na oferta de
servigos logisticos, como diferentes niveis e modalidades de seus servigos oferecidos, muitos
deles apoiados em bem estruturados nas tecnologias da informacdo. Com este trabalho,
pretende-se mostrar conhecimentos atualizados, aplicaveis ao melhor entendimento dos
conceitos de operacdo logistica competitiva, corroborando para um benchmarking, sua
aplicacdo efetiva com o estudo de caso de uma empresa global de sucesso, onde 0 modelo de
gestdo e a efetiva aplicacdo de bem estruturada tecnologia de Software Gerenciador de
Armazém, representam um diferencial competitivo, capaz de oferecer atuacdo em elevados
patamares de competitividade, em atendimento as reais demandas do mercado. Mais que isso,
entretanto, cabe ressaltar a proposicdo de indicadores multiplos de desempenho, para a

afericdo dos resultados e o efetivo controle de gestdo operacional.



ABSTRACT

The performance of the stocking and distribution services is, within the enterprise
environment, considered to be highly relevant for industries which have to perform more
competitively in global markets. In this context, the distribution centers (DCs) can be
highlighted, as they are places in which it is possible to obtain sustainable results by reducing
costs and enhancing the service level for the client. Taking this into account, the aim of this
work is to prove the efficiency achieved with the operational performance of a logistic service
rendering industry, after using a warehouse management system (WMS). The indicators of
operational performance showing that such technology was used were extracted from the
indicators in the Balanced score Cards of such industry. The analysis of the operational results
allow the industry to evaluate alternatives to improve internal capacities, for instance, to
prevent investments in staff, systems and procedures, in order to enhance a future

performance.
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INTRODUCAO: ABORDAGEM GERAL

Diante de um ambiente altamente dindmico e competitivo, as empresas tém
explorado seu potencial de melhoria para atender ao cliente por meio do aprimoramento
logistico.

O gerenciamento adequado da cadeia de suprimentos adiciona valor de lugar e de
tempo aos produtos, ou seja, assegura a sua disponibilizacdo, dentro das necessidades de
preco e prazo. Para os especialistas, essas necessidades podem ser mensuraveis e Sao
denominadas, dentre outros indicadores, como nivel de servico ao cliente.

Dentro deste contexto, pode-se afirmar que o gerenciamento apropriado das
atividades dos centros de distribuicdo € extremamente importante, visto que esses ddo suporte
as operacdes de distribuicdo dos fabricantes, atacadistas varejistas e sdo essenciais para a
uniformidade e continuidade do fluxo da cadeia de suprimentos, garantindo a disponibilidade
dos produtos.

A falta de planejamento e de geréncia referentes as etapas que compdem a prestacdo
de servicos logisticos podem ser as causas das limitacGes do sistema. Os problemas gerados
no manuseio e na movimentacdo nos centros de distribuicdo trazem graves consequéncias,
como o aumento dos custos de transportes, devido ao tempo do veiculo e a motoristas
parados, e 0 dos custos de movimentacao, resultando na insatisfagcéo do cliente.

A importancia da utilizacdo adequada da tecnologia da informacdo em empresas
prestadoras de servigcos (especialmente nas de servicos logisticos no Brasil) € vital para a
manutencdo de uma posi¢do duradoura diante da concorréncia de empresas globais, que ja
buscam um posicionamento no atraente mercado nacional por meio do aperfeicoamento de
Seus servicos.

Dessa forma, é necessario criar e empregar técnicas e procedimentos para a execucao
e avaliacdo dos resultados operacionais obtidos com a utilizacdo de tecnologias aplicadas no
setor, visando a obter informag6es consistentes que contribuam para a tomada de deciséo e
elaboracéo de novas estratégias.

Uma modelo de gestdo que utiliza a medicdo dos resultados operacionais e 0s
correlaciona pela hipdtese de causa e efeito entre perspectivas relevantes ao sucesso das
empresas é o Balanced Score Cards (BSC). Neste trabalho, o Balanced Score Cards é usado
para medir os indicadores apontados como capazes de proporcionar a avaliacdo de resultado

do uso da tecnologia, em especial a de software gerenciador de armazém.



O interesse do pesquisador pelo tema surgiu no ano 2000, quando atuava na
instalacdo de um centro de distribuicdo localizado no interior do estado de Séo Paulo. A
empresa utilizava na prestacdo de seus servicos a tecnologia de gestdo de armazéns, o
pesquisador pdde acompanhar o emprego da mesma tecnologia em varios clientes e observar
quais as expectativas desses e dos profissionais envolvidos nos projetos além da comparacao
dos resultados obtidos nos indicadores de desempenho operacionais que representavam o

nivel de servico esperado pelo cliente, pré e pds-utilizacdo de tal tecnologia.

1.1 Estrutura do Trabalho

O trabalho estéa dividido em seis capitulos, conforme se apresenta a seguir:

O capitulo 1 apresenta uma introducdo do tema e a evolucdo do mercado de
prestacdo de servicos logisticos, os objetivos da pesquisa, a justificativa da importancia do
tema, o problema de pesquisa, 0 objetivo de estudo.

O capitulo 2 apresenta a ferramenta Balanced Score Cards, como meio de se
estabelecer a estratégia e a proposta para a mensuracdo de eficiéncia de indicadores de
desempenho operacionais especificos para empresas de servicos logisticos.

O capitulo 3 apresenta uma tecnologia da informacéo recomendada & boa gestéo de
centros de distribuicdo e as expectativas de resultados, através da revisao bibliografica de
autores e a visdo de especialistas da area.

O capitulo 4 mostrard a metodologia de pesquisa, a escolha do método de estudo de
caso e também o método escolhido para o levantamento de dados, bem como um
detalhamento de como o estudo de caso foi operacionalizado e a origem dos dados levantados.

O capitulo 5 mostrara o estudo de caso de uma forma mais detalhada.

O capitulo 6 apresentara a andlise dos resultados do estudo de caso e as

consideracdes finais. Logo apds, seguem as referéncias bibliograficas utilizadas.

1.1.1 Objetivo da dissertagao

Com o presente trabalho, pretende-se avaliar os efeitos do uso do software

gerenciador de armazém (WMS) no desempenho operacional de uma empresa prestadora de



servigos logisticos. A comparacdo dos resultados pré e pés-utilizacdo da tecnologia permite
verificar se os efeitos nos indicadores relacionados ao atendimento do nivel de servi¢o ao
cliente e presentes no modelo de gestdo, baseada no Balanced Score Cards da empresa em
estudo.

Os indicadores de desempenho apresentados sdo definidos no modelo como
indicadores de ocorréncia (lagging indicators). Além de representarem as perspectivas
financeiras dos clientes e dos processos internos presentes no modelo, estdo ligados entre si
por uma relacdo de causa e efeito. Segundo o modelo, os resultados indicam a consequéncia
de acdes.

A interpretacdo da melhoria do indicador de desempenho, neste estudo, isto &, o
efeito, identifica como possivel causa, a utilizacdo do WMS, via comparacdo do mesmo
indicador ao longo do tempo.

O procedimento proposto permitird a analise do desempenho segundo a ética dos
indicadores apropriados para avaliar os dados obtidos apds a utilizacdo da tecnologia. Assim,
serdo identificados os pontos principais de melhoria, que servirdo de subsidio ao alinhamento

das expectativas quanto aos resultados esperados e os realizados.

1.1.2 Justificativa e relevancia

O reconhecimento da importancia da atividade logistica como diferenciacdo dos
produtos estd presente em um nimero crescente de autores de renomada importancia. De
forma Unica, cabera as empresas desse segmento elaborar estratégias que preencham
requisitos de atendimento ao cliente e do fortalecimento de relacbes de fidelidade, cada vez
mais rigorosos, o que chega a ser desafiador.

No Brasil, a industria de provedores desse tipo de prestacdo de servicos carece de
ferramentas estratégicas para concorrer com outras industrias do mercado. Para Colenci Jr e
Guerrini (2001) apud Cavalcanti, cabera as pessoas de organizagdes minimamente
estruturadas, as iniciativas para conduzir ao fortalecimento e ao sucesso, por meio da
habilidade de transformar o conhecimento em solucdes plausiveis.

Assim sendo, com este trabalho, pretende-se corroborar a iniciativa de utilizacdo de
tecnologia de WMS, como forma de diferenciacdo de servicos oferecidos pelas empresas

nacionais de prestacdo de servigos logisticos.



A possibilidade de oferta de servicos em condigdes idénticas aos servicos oferecidos
por empresas multinacionais, trara a empresa nacional, a possibilidade de concorréncia no

atrativo mercado brasileiro.

1.1.3 Problema de pesquisa

As atividades de armazenagem e distribuicdo vém sendo tratadas pelas empresas em
seu planejamento estratégico de forma diferenciada. O avango tecnoldgico no setor, a partir da
ultima década também foi acentuado, o que tem permitido as empresas atender as
necessidades de uma operacdo de distribuicdo cada vez mais complexa. O dinamismo e o
controle para as operacdes de um centro de distribuicdo fazem parte dessa necessidade.

O crescimento do mercado de terceirizagdo de servicos logisticos é observado por
um numero cada vez maior de autores. O entendimento do escopo da prestacdo de tais
servigos fornece uma discussdo quanto a abrangéncia e definicdo de responsabilidades. Trata-
se de um tipo de terceirizacdo de alto grau de contato entre o cliente e o prestador, uma vez
que o cliente perde, ao longo do tempo, o histérico da operacéo e das experiéncias adquiridas
no exercicio da atividade terceirizada.

As empresas observadas tendem a manter uma estrutura de gerenciamento paralela
aquela contratada, o que gera um custo adicional. No entanto, isso pode ser minimizado apds
0 amadurecimento do processo. Nesse contexto, Fleury (2000) afirma que:

A indUstria de PSL nacional apresentou crescimento, entre os anos de 2000 e 2003,
de R$ 1,56 bilhGes para R$ 6,02 bilhdes, equivalente a um crescimento de 57% ao
ano. A receita média cresceu de R$ 16 milhGes para R$ 53 milhdes/ano, ou um
crescimento anual de 49%. Um outro dado interessante, que revela similaridade ao
cenario internacional, é a reducdo do nimero de PSL. Entre 2000 e 2003, 0 nimero

de PSL foi reduzido de 124 para 114, o que pode representar uma concentracdo no
setor, como tem sido observado nos mercados europeu e americano.

Segundo uma pesquisa realizada pelo Coppead no ano de 2003, o tempo medio de
atividade de um prestador de servicos logisticos (PSL) no Brasil é de cinco anos € meio; 0
mais antigo atuava ha treze anos, e 0 mais novo, ha dois. Ainda de acordo com a sua pesquisa,
a classificacdo por empresas que mais contribuem para o faturamento dos PSL nacionais €, na
ordem: eletrénicos, bens de consumo, automobilistica, bancos, gréfica, quimica, fotografia,
atacado e varejo, sendo a regido de maior concentracdo no setor é a Sudeste.

A industria de PSL no pais é bastante jovem e composta por empresas nacionais e



globais, originarias das atividades de transporte, armazenagem e entrega expressa, das quais a
armazenagem e o transporte sdo apontados como as de maior relevancia na escolha de um
PSL. A competéncia em tecnologia da informacdo é percebida como a maior oportunidade
para melhorar os servicos e reduzir os custos, ainda que isso ndo esteja associado a
necessidade de melhoria das estratégias de treinamento em tecnologia e processo.

A industria nacional esta inserida em um contexto de competitividade, em que o
concorrente pode ser a industria global, com diferenciais de tecnologia e estratégias de gestdo
capazes de proporcionar dificuldades, mas que ndao impossibilitam o correto posicionamento e
a busca pelas oportunidades locais, regionais e de integracéo.

Indastria global é aqguela em que as posicdes estratégicas dos concorrentes em
importantes mercados nacionais ou geograficos sdo fundamentalmente afetadas por suas
posicdes globais (PORTER, 1991). Desse modo, o autor (1991) assevera que:

A globalizacdo é um fendmeno observado em diversas esferas, como politica,
cultural entre outras. Os estimulos ambientais necessarios a globalizacdo, como
maior economia de escala, custos reduzidos de transportes e armazenagem, canais de
distribuicdo racionalizados ou alterados, fator custo alterado, circunstancias sociais e
econdmicas nacionais limitadas e restricdes governamentais reduzidas, também

podem ter incentivado empresas nacionais e multinacionais a fazerem uso deste tipo
de terceirizagdo.

A indlstria que pretende elaborar uma estratégia de marketing vencedora devera
rever seus processos de distribuicdo fisica, visando a maior eficiéncia ao longo da cadeia de
suprimento.

As empresas nacionais de desenvolvimento de WMS oferecem produtos que podem
tornar-se parte da estratégia competitiva das empresas nacionais. Se aliados ao sistema,
também pode ser considerada a gestdo adequada da aprendizagem organizacional e do modelo
de avaliagéo de resultados envolvidos no processo.

Cabe ressaltar que um fator importante na decisdo de investir para adotar uma
tecnologia € ter conhecimento daquilo que ela podera proporcionar qual a eficacia dos
processos operacionais e resultados financeiros.

Além das estratégias, € necessario conhecer a definicdo do conceito ou missdo do
servigo. Assim sendo, Gianesi e Corréa (1994) citam que:

A determinagdo do conceito de servico é um elemento fundamental para o
atingimento dos objetivos estratégicos atraves das operacfes. O conceito de servico
constitui a missdo do sistema de operagdes, ou seja, a definicdo daquilo em que o
sistema de operacGes tem que atingir a exceléncia. Com este conceito definido de
forma adequada e clara, o gerente de opera¢des podera priorizar suas a¢fes e, mais,

criar um padrdo de decisGes em todos os niveis do sistema, de modo a atender as
expectativas dos consumidores.



Dentro da conceituacdo de servigos , existe um conjunto de elementos estratégicos
proposto por Heskett apud Gianesi e Corréa (1994), que o define de forma abrangente |,

conforme apresentado no Quadro 1, a seguir:

QUADRO 1- Elementos de definicao do conceito e servigo in: Gianesi e Corréa.

Segmentacdo

QUAIS AS CARACTERISTICAS COMUNS DOS SEGMENTOS IMPORTANTES?

QUAIS AS DIMENSOES A SEREM USADAS PARA SEGMENTAR O MERCADO?

QUAO IMPORTANTES SAO 0OS SEGMENTOS?

QUE NECESSIDADES CADA UM DELES TEM?

COMO ESTAS NECESSIDADES TEM SIDO ATENDIDAS? DE QUE FORMA? POR QUEM?

I

Posicionamento

e COMO O CONCEITO DE SERVICO SE PROPOE ATENDER AS NECESSIDADES DOS
CONSUMIDORES?

COMO OS CONCORRENTES ATENDEM A ESTAS NECESSIDADES?

COMO O SERVICO PROPOSTO E DIFERENCIADO DOS CONCORRENTES?

QUAO RELEVANTES SAO ESTAS DIFERENGAS?

O QUE E UM BOM SERVICO?

O CONCEITO DE SERVICO PROPOSTO FORNECE UM BOM SERVICO?

QUE ESFORCOS SAO NECESSARIOS PARA ALINHAR AS EXPECTATIVAS DOS
CONSUMIDORES E AS CAPACITACOES DO SERVICO PROPOSTO?

Definicdo do Conceito de Servico

e QUAIS OS ELEMENTOS IMPORTANTES A SEREM PROVIDOS, EM TERMOS DE
RESULTADOS PRODUZIDOS PARA O CONSUMIDOR?
e COMO SE ESPERA QUE ESTES ELEMENTOS SEJAM PERCEBIDOS:
O PELO MERCADO ALVO?
O PELO MERCADO EM GERAL?
0 PELOS FUNCIONARIOS?

FONTE: Heskett apud Gianesi e Corréa (1994)

1.2 Mercado internacional

As oportunidades geradas pelo mercado internacional na prestacdo de servigcos
logisticos em empresas de diversos segmentos cresceram a partir da Gltima década. A
indUstria global influencia as estratégias empresariais e, por conseqiiéncia, a industria de
provedores de servicos logisticos, também com abrangéncia global. Ademais, busca o

posicionamento competitivo ante essas empresas.




Uma outra mudanca ocorrida no ambiente empresarial foi o amadurecimento da
técnica de gestdo de materiais Just in time (JIT), criada em 1960 nos armazéns da empresa
japonesa Toyota e aplicada nos Estados Unidos a partir da década de 80. Sua utilizacdo exigiu
mudancas drasticas organizacionais e, por essa razao, uma nova competéncia passou a ser
fundamental no contexto empresarial: a gestdo sistémica dos materiais e recursos. Anos
depois, essa pode ter influenciado o aparecimento de uma definicdo mais sistematica e
consistente, isto €, a logistica.

A expansdo na busca de oportunidades globais tende a continuar promovendo o
crescimento e acirrando a disputa pela conquista dos clientes globais. O cenério de
oportunidades gerado mostra-se favoravel a prestacdo de servicos com abrangéncia global,
regional e local. Nesse sentido, o prestador de servicos nacional pode mostrar-se competitivo
para as operacdes locais e regionais, além de, juntamente com as estratégias a serem
utilizadas, determinar o resultado e a competitividade para esse tipo de prestagdo. Nesse
contexto, Fleury (2000) aponta que:

O segmento das pequenas e médias empresas também devera se tornar um mercado
interessante para 0s proximos anos, pois esta prestacdo de servigos comega a se
tornar comum em paises onde a logistica ja& se consolida como fator de
competitividade. A entrevista realizada com agentes europeus também corrobora o

diagndstico de expansdo desse mercado, na qual 78% dos entrevistados mostraram-
se comprometidos com a terceirizacdo de alguma de suas atividades logisticas.

Uma empresa ndo precisa necessariamente competir em ambito global para ter
sucesso e, para Porter (1991), a globalidade € uma questdo de grau (posicionamento), pois
existe uma variacdo das necessidades de empresa para empresa. O diferencial esperado na
anélise da contratagdo de um provedor de servigos logisticos esta associado ao emprego da
tecnologia; ap6s a sua contratacdo, a mensuracdo de resultados obtidos que a justifique
também esté associada ao dominio dessa tecnologia. Entdo, cabe a pergunta:

“Quais os efeitos da utilizacdo da tecnologia de software gerenciador de armazém no

desempenho operacional de empresas prestadoras de servigos logisticos?”



1.3 Objeto de estudo

Para a consecucdo dos objetivos propostos neste trabalho, a pesquisa sera elaborada
em uma industria de prestacdo de servicos logisticos, e tal setor é considerado de grande
importancia estratégica para a geracdo de resultados e incremento de vendas na opinido de
autores nacionais e internacionais, como Alvarenga e Novaes (2000), Novaes (2001), Gianesi
e Corréa (1994), Ching (1999), Slack et al. (1997), Stevenson (2001), Lambert e Stock
(1999), Christopher (1997)

Como ja mencionado, o setor é caracterizado pelo pouco tempo de existéncia e pelas
inimeras oportunidades futuras no mercado nacional. Tais oportunidades podem ser
traduzidas em fonte de geracdo de empregos e desenvolvimento de tecnologias especificas,
dado o cenario de grande competitividade desse ambiente.

Para a escolha da empresa em questdo, considerou-se seu porte, posicionamento e
reconhecimento no mercado nacional e internacional, a utilizacdo do estado da arte de
tecnologias de WMS e o fato de ela possuir o0 mesmo modelo de gestdo de performance
operacional, baseado no Balanced Score Cards. O porte, 0 posicionamento e 0

reconhecimento de suas competéncias estdo detalhados no estudo de caso.



2 AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS EMPRESAS PRESTADORAS DE
SERVICOS

A prestacdo de servigos logisticos confiaveis tornou-se uma necessidade
estratégica. Atualmente, empresas que ndo podem oferecer servicos que agreguem
flexibilidade, eficacia e qualidade associadas a custos e nivel de servico, ndo conseguem
sobreviver no mercado. Para que isso seja possivel, € necessario utilizar a tecnologia
corretamente nas operagOes logisticas, ja que representam o ponto de partida para a melhoria
continua e sistémica dos processos € a gestao.

Neste capitulo, sera apresentado o modelo empirico de gestdo, denominado
Balanced Score Cards, e a importancia histérica da avaliacdo de desempenho nas
organizacg0es e sua contextualizacao.

A seguir, serdo mostrados os indicadores de desempenho correlacionados ao nivel
de servico ao cliente, que podem proporcionar aspectos de melhoria apds a utilizacdo da
tecnologia de WMS.

2.1 Historico de avaliacao de desempenho

Até a Revolucdo Industrial (século XVIII), praticamente apenas existiam a
Contabilidade Financeira ou Geral, cuja funcdo era servir as empresas comerciais da Era
Mercantilista e atender plenamente ao seu propoésito. A avaliacdo dos estoques em termos
fisicos bastava ao modelo proposto, pois sua medida em valor monetario era extremamente
simples e entendida como resultado.

Com a constituicdo das industrias, a necessidade de controlar os resultados
apurados tornou-se uma tarefa mais complexa, pois a apuracao de resultados que antes estava
relacionada a coleta de dados, como valor da compra e fatores de producao utilizados, passou
a ter um controle mais rigoroso.

Em virtude do crescimento das empresas e do consequente distanciamento
funcional do administrador dos ativos e das pessoas envolvidas no processo, a Contabilidade
passou a ser encarada como uma eficiente forma de verificacdo do desempenho gerencial.
Esse novo conceito, denominado Contabilidade de Custos, passou a ter um papel de avaliacao

de lucros globais, estoques e, por consequiéncia, passou a ser uma importante ferramenta nas



decisOes estratégicas da empresas.

Na visdo de Christopher (1997), a confianca depositada por mais de um século
nesse método trouxe uma visdo duvidosa de lucratividade e, para ele, o custo de manutencéo
de estoques € um custo oculto desse modelo. Outros custos de relevancia seriam os de
obsolescéncia, deterioragdo, seguro, perdas, dentre outros.

Estima-se que, no mercado americano, 0 custo anual de manutencdo de estoques
chega a ser 25% valor contabil, e o de distribuicdo sobre a receita de vendas nas empresas
européias e americanas esta entre 5% e 10%, segundo Christopher (1997). Abaixo, segue uma
tabela com os custos como porcentagem da receita de vendas:

TABELA 1- Custos como porcentagem da receita de vendas

Custos logisticos como porcentagem da receita de vendas

Elemento de custo Pais
FRANCA | ALEMANHA | HOLANDA | REINO U.S.A.
UNIDO

TRANSPORTE 2,43 5,81 1,44 2,65 2,92
ARMAZENAGEM 2,50 2,60 2,07 2,02 1,83
ENTRADA DO PEDIDO 1,30 2,27 1,38 0,72 0,55
ADMINISTRACAO 0,65 0,65 0,32 0,27 0,39
ESTOQUE 1,83 0,72 1,53 2,08 1,91
TOTAL 8,71 12,05 6,74 7,74 7,60

Fonte: P-E INTERNACIONAL 1991, EGHAM, SURREY, U.K.

Na medida em que a competicdo entre as empresas acirrou-se pela mutacdo dos
perfis dos consumidores, novos desafios foram necessarios, como a explosdo do servico ao
cliente, a compressao do tempo, a globaliza¢do da inddstria e a integracdo organizacional.

Dos desafios apontados, o que deve ser explorado neste momento é a integracéo
organizacional, reconhecida por varios autores como de fundamental importancia. Tal desafio
pode ser interpretado como a ligacdo das metas definidas a cada atividade do processo e 0s
objetivos definidos na estratégia de gestdo da empresa. O elemento fundamental nesse
processo é 0 homem, que traduz os objetivos em acdes praticas.

Gianesi e Corréa (1994) caracterizam a estratégia de operacdes como um padréo
coerente de uma grande quantidade de decisdes individuais, que afetam a habilidade de a
empresa ter vantagem competitiva a longo prazo. Estabelecer critérios de desempenho validos
e coesos com os da empresa é o0 padrao de decisfes desejado.




A seguir, a tabela 2 propGe a decisdo relacionada a estratégia das diversas areas que

compde 0 servico:

TABELA 2 - Areas de decisio estratégica para um sistema de operagéo de servico.

Areas de decisdo Decis0es relacionadas:
1. PROJETO DO SERVICO AO CONTEUDO DO PACOTE DE SERVICO: FOCO,
RESPONSIVIDADE, ALAVANCAGEM DE VALOR SOBRE CUSTO.
2. PROCESSO/ A SEPARACAO ENTRE FRONT OFFICE/BACK ROOM: TIPO DE
TECNOLOGIA CONTATO COM O CLIENTE (HARD/SOFT); METODOS DE

TRABALHO; EQUIPAMENTO; AUTOMAGAO; CAPACIDADE;
FLEXIBILIDADE.

3. INSTALACOES A LOCALIZACAO; DESCENTRALIZACAQ; LAYOUT,
ARQUITETURA; DECORACAOQ, POLITICAS DE MANUTENCAOQ.
4. CAPACIDADE / A QUANTIDADE, TIPO E RESPONSIVIDADE DA CAPACIDADE;
DEMANDA AJUSTE DA DEMANDA NO TEMPO; ADEQUAGCAO ENTRE
CAPACIDADE E DEMANDA.
5. FORCA DE TRABALHO AOS NIVEIS DE QUALIDADE; RECRUTAMENTO, SELECAO E
TREINAMENTO DE FUNCIONARIOS; POLITICAS DE
REMUNERACAO.
6. QUALIDADE A PREVENCAO E RECUPERACAO DE FALHAS; GARANTIAS DE

SERVICOS; PADROES DE SERVIGO; MONITORAMENTO DE
NECESSIDADES E EXPECTATIVAS.

7. ORGANIZACAO A CENTRALIZACAO; AOS ESTILOS DE LIDERANCA, A
COMUNICAGAO; A AUTONOMIA DE DECISAO.

8. ADMINISTRACAO DE A DISCIPLINA NA FILA; CONFIGURACAO DA FILA; GESTAO DA

FILAS E DE FLUXO PERCEPCAO DO CLIENTE SOBRE O TEMPO DE ESPERA.
9. SISTEMAS DE A COLETA, ANALISE E AO USO DE INFORMAGAO
INFORMAGCAO EXPERIMENTAL.

10. GESTAO DE MATERIAIS AS POLITICAS DE FORNECIMENTO; AO PAPEL DOS ESTOQUES;
AS POLITICAS DE RESSUPRIMENTO; AOS NIVEIS DE
DISPONIBILIDADE.

11. GESTAO DO CLIENTE A PARTICIPACAO DO CLIENTE; GESTAO DE EXPECTATIVAS;
COMUNICACAO COM O CLIENTE; AO TREINAMENTO DO
CLIENTE.
12. MEDIDAS DE A PRIORIDADE; AOS PADROES E METODOS.
DESEMPENHO
13. CONTROLE DE A PROGRAMACAO DE OPERACOES E REGRAS DE DECISAO.
OPERACOES
14. SISTEMAS DE AOS SISTEMAS QUE ASSEGUREM A MELHORIA CONTINUA DO
MELHORIAS. SISTEMA DE OPERACOES.

Fonte: GIANESI E CORREA (1994)

Os autores Gianesi e Corréa (1994) postulam que a formulacdo de uma estratégia
precisa de um processo logico, procedimental e pratico, para que tal tarefa torne-se
sistematica, posto que se prioriza a melhoria de desempenho.

A partir da década de 80, mudancas sensiveis como competitividade, explosdo de
servigo ao cliente, novas tecnologias, diminuicdo da contribuicdo da méo-de-obra direta no
custo dos produtos e servicos, customizacao dos servicos aplicados, sistemas de melhorias

continuas e a visdo sistémica do negocio contribuiram para a reflexdo sobre a inadequacéo



dos sistemas de medicdo tradicionais utilizados. Tais sistemas dificultavam a visibilidade
sobre acdes estratégicas no longo prazo; ja o curto prazo podia ser avaliado com o0s sistemas
financeiros.

Para Martins (1998), os sistemas de medi¢éo tradicionais acarretavam uma série de

problemas, como os abaixo citados;

a) Visdo de curto prazo para atingir resultados financeiros satisfatorios;

b) Melhoria do desempenho local em vez do global,

¢) Monitoramento voltado para dentro da empresa;

d) Avaliacéo insatisfatdria de investimento em novas tecnologias;

e) Avaliacdo somente da eficiéncia e ndo da eficacia em conjunto;

f) Falta de consideragdo de medidas ndo financeiras, como qualidade, inovagdo, tempo
de resposta, etc;

g) Acompanhamento somente dos resultados finais alcancados;

h) Descri¢do do desempenho passado;

i) Falta de relevancia para a tomada de decisdo nos processos para a solugdo de
problemas, tanto de longo quanto de curto prazo;

J) Informacédo disponivel tardiamente, devido ao longo ciclo de processamento dos dados
pelo setor de contabilidade;

K) Resultados excessivamente sintéticos;

[) Impedimento de adoc&o de novas filosofias e métodos de gestéo.

Os novos sistemas de medicdo comecaram a ser desenvolvidos na década de 90 e
precisavam apresentar as seguintes caracteristicas: congruéncia com a estratégia da empresa,
inclusdo de medidas financeiras e nao financeiras, direcionamento para a melhoria continua,
possibilidade de identificar tendéncias, progressos, relaces de causa e efeito, visdo sistémica,
dindmicos e com informacgdes em tempo real.

Até 1975, o sucesso das empresas era atingido pelo aproveitamento de beneficios das
economias de escala e especialidade dos servigos prestados ou produtos. A importancia da
tecnologia era notoria e aplicada a ativos fixos, o que permitia a melhoria dos processos em
série.

Um indicador utilizado com freqguiéncia na Era Industrial é o0 ROCE, que objetivava
monitorar o retorno do investimento sobre o capital empregado, ou seja, de carater

estritamente financeiro. A lacuna existente entre as necessidades de atender as expectativas



dos clientes e a gestdo que considerava somente os indicadores financeiros aumentou e
tornou-se tema de preocupacédo de gestores e autores.

Na Era da Informacdo, tornou obsoletos os modelos de concorréncia de mercado.
Assim, as empresas ndo conseguiam obter vantagens competitivas perenes na gestao eficiente
de ativos fisicos e eficazes dos passivos financeiros.

O ambiente criado pela Era do Conhecimento trouxe um cenario diferente e com
desafios incapazes de serem conduzidos apenas pela 6tica financeira. Desse modo, Kaplan e
Norton (1991) identificaram as necessidades geradas pelo gerenciamento de ativos

intangiveis:

a) Desenvolver relacionamentos que conservem a fidelidade dos clientes existentes e que
permitam que novos segmentos de clientes e areas de mercado sejam atendidos com
eficacia e eficiéncia;

b) Lancar produtos e servicos inovadores desejados por seus clientes-alvo;

¢) Produzir bens e servigos customizados de alta qualidade a precos baixos e com ciclo
de producéo menor;

d) Mobilizar as habilidades e a motivacdo dos funcionarios para a melhoria continua dos
processos, qualidade e tempo de resposta;

e) Utilizar tecnologia da informagdo, banco de dados e  sistemas.

O novo ambiente operacional é baseado em um novo conjunto de premissas

operacionais:

a) Processos internos: a integracdo das funcles tradicionais € cada vez mais buscada,
bem como a combinacdo da especializacdo funcional, agilidade, eficiéncia e qualidade
da integragédo dos processos.

b) Ligagdo com Clientes e Fornecedores.

Um mito da era moderna a ser questionado no ambiente de operacdes é que é
possivel prever os efeitos a partir do conhecimento das causas. Existe uma tendéncia de
interpretacdo pessoal de resultados obtidos, dada a complexidade de andlise de algumas
ferramentas gerenciais. Na rotina do profissional de operacdes, torna-se impeditiva a
aplicacdo de calculos complexos. A consisténcia das informacGes é garantida pela tecnologia

da informacéo que, no caso de operacdes logisticas, passa a ser a chave do processo.



Para Gianesi (1994), a estratégia focalizada é um dos conceitos mais importantes
aplicados na estratégia de operacOes, pois seu desempenho serd melhor do que o de uma
missdo mais abrangente e difusa.

Por sua vez, Alvarenga e Novaes (2000) consideram que ndo basta o planejamento e
uma boa implantacdo para o sucesso de um sistema; é necessario também o controle, para que
desempenhe adequadamente suas func¢des, sem perder seus objetivos ou degradar seu nivel de
servico.“Todas as atividades passam a ser controladas e gerenciadas pelo WMS, em vez de
serem feitas pelo operador, eliminando o uso de papéis, minimizando erros, aumentando a
velocidade de operacional e proporcionando uma acuracidade de informagfes muito mais
alta”. (BANZATO, 2004).

Por estarem trabalhando com niveis de estoque cada vez menores, os clientes
intermediarios do setor de consumo, conhecidos como varejo, demandam um tempo menor de
resposta para seus fornecedores. Esta diminuicdo do tempo de resposta aumenta diretamente a
pressdo por agilidade nos centros de distribuicdo e o intervalo de tempo entre o recebimento
de produtos até sua expedicdo, passa a ser o foco de gestdo para garantia dos seus processos
internos.

Ainda devido ao baixo nivel de estoque dos clientes do varejo, a intolerancia a erros
de expedicdo, como produtos enviados em quantidades divergentes ou com caracteristicas
diferentes do pedido estabelecido, passa a ser um risco para a perenidade da relacdo
comercial.

Uma pratica comum adotada pelas grandes empresas do setor varejista € um
instrumento de punicao por entregas divergentes do firmado no pedido de compras, conhecida
como multa logistica.

Diante deste cenario, a gestdo de operagdes de servicos logisticos necessita para
garantia destas novas atribuicbes e condi¢fes, uma gestdo baseada em medicdo de
desempenho eficiente e flexivel, capaz de interferir nas diversas fases do processo e suportada

pela utilizacdo da tecnologia adequada e bem dimensionada para suas necessidades.

2.2 O BSC - Balanced Score card

O Balanced Score Cards € uma ferramenta gerencial de formulagdo, descrigdo,

implementacdo e mensuracdo da estratégia, reconhecida em @ambito internacional, que



contribui para o desenvolvimento empirico de um modelo gerencial dinamico. A teoria do
conhecimento organizacional oferece uma perspectiva econdmica e administrativa

fundamentada no capital humano, capaz de superar as limitagdes da "Era Industrial".

Kaplan e Norton (1991), na década de 90, com base em um trabalho elaborado em
conjunto com a consultoria empresarial KPMG, introduziram esse modelo de gestdo. Assim,
enfatizam que:

O Balanced ScoreCard preenche a lacuna existente na maioria dos sistemas
gerenciais — a falta de um processo sistematico na maioria para implementar e obter
feedback sobre a estratégia. Os processos gerenciais construidos a partir do
scorecard asseguram que a organizacdo fique alinhada e focalizada na

implementacdo da estratégia de longo prazo. Assim entendido, o Balanced
ScoreCard torna-se a base para o gerenciamento das empresas na era da informacéo.

Na visdo dos tecnicos responsaveis pela aplicacdo do sistema gerencial na empresa
pesquisada, o Balanced Score Cards é uma lista centralizada de indicadores, em que cada um
é parte do sucesso da organizacgdo. Seus criadores pensaram em traduzir a missao e estratégia
da empresa em quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e
dos funcionarios.

Kaplan e Norton (1991) afirma que um Balanced Score Cards bem construido é a
explicitacdo das teorias estratégicas operacionais da empresa. Deve estar baseado em uma
série de relacBes de causa e efeito derivadas da estratégia, bem como devem ser estimados o
tempo de resposta e os graus de correlacdo entre as medidas (métricas). Para o autor (1991),
essa énfase induz a um raciocinio sisttmico dinamico: ele ndo se limita a medir a mudanca,
ele a estimula.

Esse fato corrobora a afirmagdo de que os PSL’s classificados no capitulo 1 tém
robustez nos processos, em virtude da aplicacdo dos modelos, e isso reflete também o
raciocinio sistémico dindmico do PSL pesquisado.

Alvarenga e Novaes (2000) postulam que, nas organizacgdes, € comum a ansiedade
pela busca da situacdo 6tima, porém, ndo ha a definicdo dos objetivos. Especificamente em
Logistica, citam (2000) que nem sempre a aquisicdo de softwares, equipamentos ou estudos
aprofundados garante a resolucdo dos problemas da empresa.

Para que haja uma melhoria, € necessaria uma postura pragmaética, de avango
continuo e cauteloso, que tire licGes das experiéncias anteriores e incorpore os resultados da
analise no planejamento dos avancos futuros.

Aparentemente parodoxal ao modelo de estratégia competitiva, Christopher (1997) -



menciona que ha uma ética quase darwiniana da sobrevivéncia do mais forte dirigindo a
estratégia corporativa. Para ele (1997), tal pensamento pode ser auto-destrutivo se conduzir a
uma falta de vontade em cooperar para competir.

Por tras disso, esta a idéia da integracdo da cadeia de suprimentos. Especificamente
em Logistica, pode-se observar a proximidade de tal afirmacdo com o modelo de logistica
colaborativa, em que duas empresas concorrentes compartilham ganhos obtidos por meio da
melhoria dos processos de transportes.

As relagOes de causa e efeito propostas pelo modelo de Kaplan e Norton (1991)
podem ser expressas logicamente por uma sucessao proposta de seqiiéncias afirmativas e pela

adaptacdo das relagdes para o contexto do estudo. Assim, tem-se que:

Se a empresa se utilizar de tecnologia para a realizagdo dos seus processos
operacionais, entdo eles poderdo realizar os processos com menor tempo e melhor
qualidade. Se os processos sdo realizados em menor tempo e melhor qualidade |,
entdo as entregas poderao ser realizadas no prazo solicitado, entdo a empresa podera
conquistar a lealdade do cliente, entdo, um maior retorno sobre o capital empregado
poderé ser obtido.

Os indicadores de desempenho sdo atributos essenciais a avaliacdo dos processos da
organizacdo, visto que podem apresentar atributos qualitativos e quantitativos. Na pratica,
essa analise nem sempre considera as correlacfes existentes entre eles. Por exemplo, como
proposta deste trabalho, a analise de desempenho de um processo operacional pode servir para
analisar uma estratégia de aprendizagem organizacional, ser dinamica e influenciar seus
proximos passos, dada a sua aparente correlacao.

Dentre os varios indicadores de desempenho definidos para gerenciar a estratégia das
empresas, alguns autores determinaram dentro desse conjunto indicadores essenciais,
denominados indicadores chaves de desempenho, KPI (Key Performance Indicator). Nem
sempre a métrica estabelecida para 0 acompanhamento de um processo é um KPI, mas todo
KPI é uma métrica estabelecida; ademais, pode ter atributos quantitativos e qualitativos.

Para Bowersox e Clooss (2001), o monitoramento da logistica por meio de
indicadores de performance busca principalmente trés objetivos: monitoramento, controle e
direcionamento. Com esses trés vetores, € possivel aos autores apontar possibilidades de obter
vantagem competitiva pela logistica.

Para Gianesi e Corréa (1994), os indicadores mais importantes a curto prazo sao 0s
que superam 0s concorrentes naqueles objetivos ou critérios de desempenho que 0 segmento
de mercado prioriza. Lambert e Stock (1999) - referéncias propdem critérios de desempenho
especificos para organizagdes logisticas: flexibilidade, desenvolvimento e treinamento, coesao
do grupo, supervisdo democratica, confiabilidade, delegacdo, barganha, énfase nos resultados,



staff, cooperacdo, descentralizagdo, conflito, respaldo dos supervisores, planejamento,
produtividade, apoio, comunicacao, iniciacdo e controle da superviséo.
De acordo com Takashina (1996) os principais critérios para propor um indicador

estdo demonstrados abaixo:



TABELA 3 - Principais critérios para se propor um indicador

CRITERIOS DESCRICAO
SELETIVIDADE OU O INDICADOR DEVE REPRESENTAR UMA CARACTERISTICA
IMPORTANCIA CHAVE DO PRODUTO OU DO PROCESSO
SIMPLICIDADE OU O INDICADOR DEVE SER DE FACIL APLICACAO E COMPREENSAO
CLAREZA
ABRANGENCIA DEVEM SER PRIORIZADOS INDICADORES REPRESENTATIVOS DE
CONTEXTO GLOBAL
COMPARABILIDADE O INDICADOR DEVE SER FACIL DE COMPARAR COM
REFERENCIAIS APROPRIADOS, COMO O MELHOR CONCORRENTE
OU A MEDIA DO RAMO.
BAIXO CUSTO DE O INDICADOR DEVER SER GERADO A BAIXO CUSTO
OBTENCAO

Fonte: TAKASHINA, 1996 (ADAPTADO DE MEFP/ IPEA, 1991)

A comparacéo do indicador de desempenho com a definicdo matematica de nimero e
numeral pode ser considerada similar: o numeral é a escrita de um simbolo, e 0o nimero a
representacdo de uma idéia de quantidade. Esses indicadores, muito além das simples
indicacbes de medida de uma meta estabelecida, devem comunicar a organizagdo como um
todo o objetivo pretendido pela atual gestdo, e a importancia de uma consistente forma de
divulgacdo aos colaboradores é de suma importancia.

Outras recomendacdes quando da definicdo dos indicadores de desempenho em uma
operagédo de servicos sdo a clareza e objetividade, a unidade de medida, a periodicidade ou
freqiiéncia do levantamento dos dados, a forma de célculo e o responsavel ou area responsavel
pela coleta de dados e analise do indicador. As metas estabelecidas de cada indicador também
podem ser extraidas de séries historicas, com estimulo competitivo, expectativas gerenciais,
medidas de ambiente externo (Benchmarking), dentre outros.

Por se tratar de um sistema dindmico, é quase impossivel obter resultados se a analise
for em periodos, ja que ndo sdo viaveis acGes mitigadoras de problemas e tratamentos de
causas. O ponto forte de um processo gerido pelo Balanced Score Cards é a possibilidade do
tempo de reacdo e de inferéncia na tendéncia do indicador mediante agdes corretivas e
preventivas. A revisdo do plano estratégico de negocios ndo € um elemento estatico nesse
processo e precisa ser avaliada periodicamente.

A empresa pesquisada possui recomendacdo prépria de implantacdo do Balanced
Score Cards, conforme as considerac@es iniciais, trata-se de um modelo empirico, mas de

resultado; para sua implantagéo, 0s passos sao:

a) Criacédo de um alinhamento organizacional;

b) Criacdo de um claro modelo de negdcios;



¢) Concordancia dos requerimentos e capabilidades do sistema;

d) Selecédo das medidas de seu Balanced Score Cards;

e) Escolha dos campedes, pessoas com estimulo acima da média identificadas nas
equipes de trabalho;

f) Divulgacédo dos indicadores em cascata pela organizagéo;

g) Fazer dos indicadores uma ferramenta utilizavel e de facil revis&o.

Na visdo de Kaplan e Norton (1991), o sistema gerencial tera sucesso absoluto se
incorporar 0 senso comum da organizacao; a melhoria continua faz parte do processo como
elemento motivador.

O sistema proposto pelo Balanced Score Cards passou a ser rediscutido por autores e
pesquisadores nos ultimos trés anos, principalmente na perspectiva dos funcionarios,
justamente por ser de dificil medicdo. Autores que se dedicam ao estudo da gestdo do
conhecimento também passam a influenciar as criticas sobre o Balanced Score Cards.

Para Choo (1998), o uso exagerado de ferramentas e métodos padronizados
provavelmente aumenta a confianca neles e diminui a motivacdo para explorar mais profunda
e criativamente as suposi¢0es e normas subjacentes.

Neste trabalho, ndo se pretende avancar na discussdo atual sobre o BSC e nas
modernas criticas a esse modelo. Sua utilizacdo basica envolve a selecdo dos indicadores
presentes no elenco adotado pela empresa estudada, que sofreram alguma influéncia apds a
adocdo e utilizacdo da tecnologia. Tal influéncia pode ser medida nos periodos anteriores e

posteriores a sua aplicacgdo.



3 TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO APLICADA A PRESTACAO DE SERVICOS
LOGISTICOS

Neste capitulo, serdo apresentadas as necessidades especificas da prestagdo de
servicos logisticos, que podem ser atendidas com a utilizagdo da tecnologia. Um objetivo
secundario ¢é a abordagem do histérico da evolucao dos softwares gerenciadores de armazém,
sua classificacdo e sua influéncia nos indicadores de desempenho operacionais da inddstria de

prestadores de servicos logisticos, atraves de uma revisdo bibliografica sobre o tema.

3.1 Necessidades especificas de serem atendidas com a utilizagdo de tecnologia da

informacéo e projeto de servico

Atender as necessidade especificas dos consumidores atuais traz a prestacdo de
servicos logisticos oportunidades cada vez maiores para a utilizacdo de tecnologias. As
praticas de fornecimento, antes utilizadas somente por empresas do setor automobilistico e
com alto grau de complexidade, em virtude do custo da parada de producdo por falta de
insumos, migraram para o setor de varejo.

As empresas demandam extensdes do modelo de FIFO (First in First Out) ou a
garantia da saida do produto anterior do estoque, preservando seu prazo de integridade e
causando aos prestadores de servi¢os do segmento grandes desafios de gestdo de processos,
algumas vezes realizados em garantia de cumprimento.

Um desses novos requisitos observados no varejo é o padrdo especial de paletizacao,
que atende as necessidade de altura da estrutura porta paletes do cliente. Assim, facilita a
armazenagem e conferéncia de recebimento, o fornecimento Cross Docking, que minimiza a
necessidade de estoque e conseqiientes beneficios ao cliente com uma reposicdo de estoque
cada vez mais especifica, a gestdo de paletes, o atendimento por janelas de entregas com
prazos cada vez mais desafiadores e o recebimento de pedidos por meio eletrénico (EDI),
dentre outros.

Pode-se observar que o cumprimento desses requisitos especiais demanda um
processo robusto em tecnologia, ja que ha rigorosos controles em todas as fases da realizacdo
do processo de prestacdo de servicos.

A tecnologia de processos esta presente em todas as operagdes, mesmo naquelas em



que € necessario trabalho humano intenso (SLACK, 1997)-. A tecnologia pode ser definida
como um conhecimento sistematizado e organizado para atender a uma necessidade.

Por sua vez, Gianesi e Corréa (1994) analisam a tecnologia envolvida na prestacédo
de servigos por meio de uma relagdo entre o grau de intensidade de capital, de automacéo e

porte de incrementos de capacidade. Abaixo, tem-se que:
Figura 1 - RELAGAO DA TECNOLOGIA DA INFORMAGAO COM O PROJETO DE SERVICOS

Tecnologia
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Grau de personalizagdo do servigo |

Fonte: GIANESI E CORREA.(1994).

Os autores Gianesi e Corréa (1994) referem a uma questdo basica quanto a insercao
de tecnologia: “ela vai ajudar a empresa a competir melhor?” Nesse contexto, pode-se dizer

que a palavra basica é adequacéo.

De acordo com Lambert e Stock (1999), os avangos - referéncias da tecnologia e em
técnicas quantitativas corroboraram o atual interesse das empresas no aprimoramento da

logistica de suas operacdes.

A procura por uma percepc¢ao do que é tecnologia e pela leitura de autores da area de
logistica direciona a uma tendéncia de associar tecnologia a adi¢éo de recursos de hardware e
software. Embora tenham uma importancia reconhecida, discussfes sobre modelos de gestdo
operacionais, como o Balanced Score Cards ou a estratégia de formacdo e qualificacdo de

profissionais, ndo sao encontradas com facilidade no referencial tedrico estudado.

A Tecnologia da Informagdo é um conjunto de software e hardware com processo



fundamental no processo competitivo, que muda sua estrutura de producdo, sua distribuicdo
geografica e 0 modo como as organizagBes criam novos produtos e entram em novos
mercados.

Novaes (2001) descreve as principais tendéncias tecnoldgicas encontradas no
ambiente dos centros de distribuicdo e associa a simplificacdo dos servigos rotineiros
operacionais a insercdo dos Pager alfanumericos, scanners portateis e pequenos computadores
de bordo, ao sistema de posicionamento global (GPS) e a internet moével, como aplicacdo
embrionéria.

Em 1995, o Council of logistics, 6rgao internacional de notério reconhecimento por
parte de especialistas na area, reconheceu o significante impacto da tecnologia em suas
diversas areas. Todas as tendéncias tinham ligacdo direta com o uso de computadores, sistema

de comunicagéo e informagoes:

a) A proliferacdo rédpida de sistemas de processamento de dados permite que a
organizacdo de logistica ou distribuicdo manuseie e controle informac@es, visando a
mudar os métodos tradicionais de atender ao cliente e fornecer o produto;

b) A evolugdo da tecnologia de informética permitird uma troca eletrdnica de dados no
futuro. Todas as fases da logistica estardo envolvidas, e a tecnologia da comunicacao
criard oportunidades para grandes economias;

c) A principal diferenca entre 0 meio ambiente operacional da logistica no futuro e o
atual é a melhoria na velocidade e abrangéncia da troca de informagfes entre 0s

membros dos canais.

Em 1999, segundo Lambert e Stock, as oportunidades de melhoria na eficiéncia
operacional com a utilizacdo de computadores estavam presentes no aumento da
produtividade, na diminuicdo de custo de materiais, no aumento de giro de estoques e na

melhoria de servico ao cliente.

Naquela época, a utilizacdo dos computadores de mesa j& oferecia ganhos as
atividades administrativas de suporte operacional, como a emissdo de listas de separacdo de
produtos ou 0s romaneios. Atualmente, a grande maioria das operacgdes logisticas ainda utiliza
0 processo de informacgdes transmitidas por papéis e o incremento tecnoldgico. Ademais,
observa-se a utilizagdo de sistemas especialistas e equipamentos customizados ao tipo de
operacao, que estd cada vez mais de acordo com o servico requisitado pelo cliente.



Um sistema que passa a ser ator na integracao da cadeia de abastecimento € o sistema
especialista, que propicia a integracdo de forma légica e customizada das diversas operagoes.
E um programa de computador que utiliza técnicas de conhecimento e raciocinio, que
normalmente requerem as habilidades de um ser humano especialista. Para Lambert (1999), é
um “programa de inteligéncia artificial competente em realizar tarefa especializada,

raciocinando atraves de um corpo de conhecimentos sobre a tarefa e dominio da tarefa”.

Os sistemas especialistas adotados pelas empresas de prestacdo de servigos logisticos
atuais abrangem uma grande quantidade de aplicagdes, dentre as mais comuns os sistemas de
processamento de pedidos e impressdo de documentos fiscais, de acompanhamento de
situacdo de entrega por Internet, softwares para criagdo de rotas de distribuicao, gerenciadores

de frota de caminhdes, de simulacdo de operacdes e de armazém.

A tecnologia nessa aplicacdo de levantamento de informagdes corrobora a defini¢do
de que logistica também é o gerenciamento do fluxo de informacdes, de forma eficiente e

eficaz.

3.2 Evolucéo dos softwares de gestdo de distribuicéo fisica

Os metodos tradicionais de administrar as atividades logisticas sdo considerados
inadequados por Lambert e Stock (1999). Em um estudo realizado em 1995 pelo Council of
Logistics Management junto aos executivos seniores de empresas de manufatura, varejo e

servigos logisticos, foram enumeradas trés tendéncias facilmente observadas atualmente:

a) A proliferacdo rapida de sistemas que integrem as informacdes para atender ao cliente
final;

b) Troca eletronica de dados, que abrange todas as fases da realizacdo do servico
logistico;

c) Velocidade de troca de informacdes pelos canais de distribuicdes.

Desde 1970, os avancos mais significativos na informatiza¢ao observados ocorreram
na area de comunicacdo. Conforme os mesmos autores (1999), a informatizacdo € a chave

para uma administracdo bem sucedida de um armazém.



Gianesi e Corréa (1994) apontam trés aspectos importantes para a analise de
utilizacdo de tecnologia: intensidade de capital, grau de automacéo e porte de incremento de
capacidade. Além disso, a decisdo por essa utilizacdo deve considerar trés aspectos: a
adequacdo da tecnologia as necessidades estratégicas da empresa, a viabilidade econémica e
operacional da tecnologia e os riscos envolvidos com sua ado¢do ou ndo. A questdo € se a

tecnologia em analise vai ajudar a empresa a competir melhor.

As primeiras iniciativas de desenvolvimento de sistemas gerenciadores de armazém
surgiram na metade da década de 70, nos EUA. Naquela época, eram designados para atender
a uma necessidade de um cliente especifico ou de forma customizada. Tal processo
considerava a rastreabilidade dos materiais em tempo real e 0 gerenciamento de armazens

convencionais, e a plataforma utilizada era a de mini computadores.

A partir da década de 80, o mercado americano comegou a oferecer pacotes de
sistemas conhecidos como Warehousing management system (WMS), que atendiam as
necessidades basicas de gerenciamento de armazém e proporcionavam a reducdo de custo e
risco. Atualmente, os Estados Unidos sdo os pioneiros e lideres do mercado desse sistema no

mundo.

Nos anos 90, comecaram a surgir alguns fatores que influenciaram a customizacgéo
dos WMS, o que os levou a atender necessidades cada vez mais especificas dos mercados

segmentados, como.

a) O desenvolvimento de padrbes para o uso de cdédigo de barras no rastreamento de
materiais;

b) Uma gama maior de terminais RFDC (de méao);

c) Um incremento fantastico no desempenho de computadores associado a reducdo dos
custos de aquisicao;

d) Uma variedade de ferramentas, como UNIX, NT e "C”;

e) Um sistema de gerenciamento de banco de dados relacionais;

f) Ferramentas de programacdo orientadas a objetos.

O sistema de gerenciamento de armazéns é definido como a integracdo de software,
hardware e equipamentos periféricos, para gerenciar estogque, espaco, equipamentos e mao-
de-obra em armazéns e centros de distribuicdo (BANZATO, 2004). Informacdes a respeito de

produtos, recursos e enderecos de estocagem sao coletadas e transmitidas via radio-freqiiéncia



ao WMS, possibilitando o rastreamento de todos os processos ha movimentacao dos produtos.

O sistema compila as informacbes on-line, gerenciando as atividades a serem
realizadas e a alocacdo de recursos, objetivando o aumento da produtividade operacional e a
reducdo do tempo ocioso de equipamentos e mao-de-obra. O ajuste de inventario e a
contagem fisica atingem intervalos de tempo incomparaveis em relagcdo aos sistemas usuais.

A definicdo dos enderegos de estocagem ¢ realizada pelo WMS por meio de regras,
gue visam a racionalizar a ocupa¢do do espaco e agilizar a coleta dos pedidos. Ademais, a
atualizacdo das informacGes em tempo real permite um maior controle dos estoques.

O uso do WMS aliado a tecnologia de radio-freqiiéncia possibilita a transmisséo de
informacdes aos terminais, montados em empilhadeiras ou carregados pelos operarios, que
descrevem a seqléncia, quantidade e localizacdo dos produtos. Ele pode interagir com
diferentes tipos de equipamentos, como esteiras, balancas, sensores e equipamentos
automaticos de movimentacgdo (Trans-elevadores).

Ademais, permite a integracdo com o EDI, agilizando a troca de informacdes entre as
unidades de negdcios e contribuindo para a reducdo do lead time na cadeia de abastecimento,
e com o sistema integrado do cliente, possibilitando a impressao de notas fiscais no momento
imediato apds o carregamento do veiculo. Para Slack (1991), integracéo significa ligacdo de
atividades anteriormente separadas com um dnico sistema.

Para Chiku (2004), na escolha de um sistema WMS devem ser levados em
consideracdo alguns critérios, tais como: preco, funcionalidades, experiéncia do parceiro com
outros clientes, nivel de conhecimento da equipe de implementacdo nas matérias relacionadas
a logistica, facilidade de interface com outros sistemas da empresa, adaptabilidade a

legislacao local, etc.

Segundo Lambert e Stock (1999), a importancia crescente da Cadeia de
abastecimento estimulou o crescimento da oferta desse tipo de software, que cresce 20% em
média a cada ano. Um WMS apresenta as func¢des de gerenciamento de armazem subdivididas

em:

a) Pré-recebimento e recebimento de mercadorias;

b) Armazenamento com enderecamento e estocagem;
c) Picking — Gerenciamento de pedidos e Picking;

d) Expedicéo;

e) Cross docking;



f) Consolidacao de cargas por cliente;

g) Controle de inventario;

h) Controle de avarias;

i) Conferéncia e recebimento de devolucdes;
j) Reabastecimento automatico;

k) Rastreabilidade;

I) Gerenciamento de pessoal;

m) Gerenciamento de equipamentos mecanizado.

Os autores Gianesi e Corréa (1994) mencionam que ndo ha relagéo entre o tamanho
do armazém ou o volume de carga movimentada para a implantacdo de um WMS. Assim, 0s

beneficios esperados quantificaveis, sdo:

a) A reducdo da taxa de erros no atendimento de pedidos;
b) A melhoria de servico ao cliente;
¢) Aumento da acuracidade de recebimento;

d) Melhor aproveitamento dos recursos, do espaco de armazenagem e da mao-de-obra.

O relatério do Gartner Group (1997) apresenta alguns numeros de eficiéncia
possiveis com a utilizacdo dos WMS, como 99,5% de acuracidade de inventario, 50% de
reducdo do inventéario em trés anos, de 20 a 40% de economia com a mao de obra e de 10 a
20% de aumento de utilizacdo do espaco de armazenagem. Quanto ao volume de transacdes,

um WMS pode ser classificado de 3 formas :

1) Sistemas pequenos com menos de 200 transacOes por hora), mas que possuem as
funcbes de recebimento, armazenagem, picking e expedicdo. Possibilitam o acesso de
utilizacdo de 3 a 10 usuarios;

2) Sistemas medios (de 200 a 1000 transacBes por hora), com as mesmas funcgdes;
possibilitam o acesso de utilizacdo de 10 a 40 usuarios;

3) Sistemas complexos (acima de 1000 transac¢Ges por hora), com funcionalidades que
excedem as de gerenciamento convencional de um armazém, possibilitando a
otimizacdo de operagdes e procedimentos. Permitem o acesso de 40 a um numero

ilimitado de usuarios.



Os sistemas utilizados para a extracdo de dados relativos a este trabalho sé&o
complexos, com transacOes superiores a 1.000 transacdes por hora e com possibilidade de
acesso para quantidades ilimitadas de usuarios.

A utilizacdo de um WMS é fundamental para o atendimento dos requisitos impostos
pelo mercado pelo prestador de servicos logisticos.

Verifica-se que a classificacdo de tamanho do sistema esta associada ao numero de
funcionarios que fazem uso do sistema para a realizacdo de suas tarefas. A operacdo
observada neste trabalho utiliza o WMS para execugdo de todas as tarefas relativas &
prestacdo de servicos de expedigdo de produtos, conhecida como outbound.

Quando esta condicdo de tarefas executadas somente com a comunicacédo transmitida
por radio freqiiéncia, sem a utilizacao de papéis, o sistema é chamado de paperless.

Para Victor (2007), em um cendrio de falta de capacidade, a empresa ndo atende por
completo a demanda, podendo perder clientes pelo nivel de servico deficiente, abrindo espaco
para 0 avango dos concorrentes.

O ganho de produtividade e a agilidade de obtencéo de informag6es corroboram com
tendéncia do uso do WMS como estratégia de melhoria de nivel de servigo ao cliente ou a
prestacdo de um bom servico como elemento direcionador de decisdo de compra e barreira

estratégica para 0s concorrentes.



4. METODOLOGIA DE PESQUISA

Nesta parte do trabalho, serdo apresentadas as consideracbes metodoldgicas, visando
a justificar os procedimentos adotados a partir da observacéo de dados disponibilizados pela
empresa.

As bibliografias pesquisadas foram a grande base desta pesquisa. Outras também
foram de grande auxilio, como revistas especializadas no tema, trabalhos cientificos e a
Internet. A vivéncia profissional sobre o estudo de caso foi uma forma de grande reflexédo
para a linha de pesquisa.

Para Medeiros (2003, p.56), na elaboracdo de um trabalho cientifico, é necessério
reconhecer que “o trabalho técnico, ou cientifico, pressupde vasta consulta bibliogréfica que,
muitas vezes, somente se esgota com a freqiiéncia assidua a biblioteca publica ou particular,
para consulta exaustiva de obras que sirvam de sustentacao as idéias que se pretende expor”.

Este trabalho envolve uma pesquisa para transparecer seu propésito e mostra as
opinibes diferenciadas e convergentes de varios autores renomados sobre o assunto, bem
como tentar esclarecer algumas percepcbes sobre o tema. Assim sendo, 0 método utilizado

compreende as seguintes etapas:

a) A revisao bibliogréfica, que fundamenta o tema e o problema pesquisado, a relevancia
da pesquisa e sua contribuicdo no ambito empresarial;

b) Utilizacdo do método de estudo de caso em uma empresa prestadora de servigcos
logisticos;

c) Anadlise dos dados obtidos;

d) Apresentacdo das conclusdes obtidas pela investigacao;

Especificamente sobre o objeto de estudo de caso, vale destacar que o critério para a

selecdo da empresa pesquisada caracteriza-se por:

a) Tratar-se de um prestador de servicos com abrangéncia global e capaz de apresentar
técnicas compartilhadas e conhecimentos adquiridos por meio de experiéncia de utilizagdo
de modelos em outras partes do mundo;

b) Utilizar a base de gestdo de desempenho de indicadores operacionais pela metodologia

do Balanced Score Cards;



c) Ser lider global no gerenciamento da cadeia de suprimentos;
d) Proporcionar ao caso em estudo o compartilhamento de conhecimentos do cliente
atendido, isso €, uma empresa multinacional também referéncia na gestdo da

aprendizagem organizacional.

4.1 Escolha do método do estudo de caso

Vergara (1997) considera que, quanto aos fins, a pesquisa pode ser classificada
como exploratoria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada e intervencionista. Para ela
uma mesma pesquisa pode comportar varios tipos mencionados. Desse modo, este trabalho
tem natureza descritiva e consiste basicamente em uma pesquisa bibliografica e em um estudo
de caso.

O levantamento bibliogréfico, segundo Gil (2002), pode ser entendido como um
estudo exploratorio, pois proporciona a familiaridade do pesquisador com 0 assunto e sua
delimitacdo. A familiaridade € essencial para que o problema seja formulado de maneira clara

e precisa.

4.2 Escolha do método de coleta de dados

Existem inUmeras possibilidades de métodos a serem empregados para a coleta de
dados de uma pesquisa; contudo, Vergara (1997) salienta que o leitor deve ter a informagéo
clara de como o pesquisador pretende obter os dados de que precisa para formular a resposta
ao problema.

Nesse sentido, Yin (2002) cita seis fontes importantes para a coleta consistente de
um estudo de caso: documentagdo, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta,
observacdo participante e artefatos fisicos. As evidéncias presentes neste trabalho foram
obtidas em registros arquivados e na observacao participante.

Conforme o mesmo autor (2002), os pontos fortes das duas fontes de evidéncia séo
precisdo, quantidade e percepcdo em relacdo a comportamentos e razfes inter-pessoais, e 0S
pontos fracos sdo dificuldade de acesso devido a razbes particulares e manipulacdo dos

eventos por parte do pesquisador.



4.3 Operacionalizando o estudo de caso

O estudo de caso sera operacionalizado em trés fases:

1) Fase | — Identificacdo dos indicadores de desempenho presentes no Balanced Score
Cards da empresa, apontados por especialistas como forma de representar a eficacia
da adog&o da tecnologia e que possam refletir a influéncia ap6s a adocéo de tecnologia
de gestdo WMS;

2) Fase Il - O levantamento dos indicadores pré-implantacdo da tecnologia de software
gerenciador de armazém;

3) Fase Il - O levantamento e a comparacdo dos indicadores pos-implantacdo da
tecnologia de software gerenciador de armazém.

4.4 Instrumento de coleta de dados

Os dados foram coletados a partir dos valores reportados a matriz da empresa como
desempenho operacional mensal, extraidos do banco de dados do WMS, sumarizados e
tabulados. Alguns foram multiplicados por uma constante, a fim de preservar a
confidencialidade dos resultados operacionais especificos para a operagdo em estudo, que ndo
oferece comprometimento a analise dos resultados.

No caso especial deste trabalho, os graficos apresentados consideram indicadores que
mostram, segundo o referencial tedrico estudado, uma inferéncia na melhoria ou manutencao
do nivel de servigo da empresa, além de estarem presentes no elenco de informagGes no BSC
da empresa.



5. DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, serdo apresentados uma visdo geral da empresa pesquisada e um
resumo da historia recente da organizacao, para facilitar o entendimento. Na continuidade,
serdo demonstrados os dados de desempenho obtidos da base de dados dos sistemas
gerenciadores e seu comportamento nos periodos de pré e poés-utilizacdo do software

gerenciador de armazém.

5.1 Caracterizagdo da empresa pesquisada

A empresa pesquisada € uma multinacional inglesa prestadora de servicos logisticos,
fundada em 1982. A partir de 1986, iniciou uma série de aquisi¢cbes de empresas prestadoras
de servicos, e tais aquisicBes faziam parte de uma estratégia de desenvolvimento de uma
presenca global. Em setembro do ano 2000, iniciou suas operagdes no Brasil.

A empresa, no periodo do estudo de caso, administrava operacdes em 123 paises e
empregava diretamente 60 mil pessoas. O faturamento global para o ano de 2001 foi de US$
6,6 bilhdes. No Brasil as opera¢bes possuiam 1300 funcionérios e 160.000 metros quadrados
de &rea de armazenagem.

Os dois primeiros setores de mercado a serem atendidos no Brasil foram o setor de
consumo e o setor automobilistico. A empresa atende globalmente clientes nos segmentos de
Varejo, Consumo, Automobilistica e Tecnologia.

Por seis anos consecutivos, foi classificada dentre as 10 melhores empresas
prestadoras de servicos logisticos do pais na edicdo do prémio Volvo. Além disso, tem forte
presenca global e busca a diferenciacdo por conta dessa caracteristica. As frases presentes na
apresentacdo institucional da empresa apresentam a importancia dada a essa estratégia em sua

missao:

a) “Cobertura global é a chave para vantagem competitiva”;

b) “Aplicar localmente a experiéncia obtida globalmente é a base de nossa comprovada
capacidade de oferecer as solucdes certas em qualquer lugar que nossos clientes as
necessitem”.

Os servicos oferecidos sdo logistica para 0 e-commerce, entrega porta a porta,



servigos de inbound, gerenciamento de fretes regionais e globais, suply chain management ,
supply chain design, transporte, servico de armazenagem e distribuicao.

Na prestacdo de servicos logisticos, a empresa utiliza em todas as suas operacdes 0
software gerenciador de armazem (WMS).

Sua utilizagdo pode ter influenciado a melhoria dos indicadores de desempenho
operacionais e, consequentemente, os demais indicadores presentes no BSC da empresa. A
utilizacdo desse tipo de software requer uma robusta estratégia de treinamentos e reciclagens
periddicas, o que também pode produzir uma selecdo do grupo como um todo, pela
identificacdo dos indicadores de produtividade individuais.

O estudo de caso foi dirigido ao segmento de operagdes do setor de consumo no

estado de Sao Paulo e trata da primeira implantacdo do WMS em estudo na Ameérica Latina.

5.2 Levantamento de dados da relagéo dos indicadores de desempenho

Na disciplina exigida pelo envio de informacBGes que caracterizam os resultados
operacionais, observa-se o valor dado a informacdo e como ela esta diretamente ligada
a estratégia da organizagdo. Outro fator observado é a divulgacdo dos resultados a todos os
colaboradores operacionais e administrativos.

As expectativas do servico a ser prestado em uma apresentacdo institucional da
tecnologia mostram a tendéncia da época em associar as vantagens da tecnologia com maior

énfase em transporte:

a) Qualidade de informac0es referentes ao inventario;

b) Introdugéo de devolugBes no mesmo dia no inventario;

c) Melhor gerenciamento de transporte por meio da medicdo do desempenho das
transportadoras quanto ao cumprimento do tempo de agenda de coletas;

d) Melhor planejamento de transportes.

Os indicadores de desempenho relacionados as expectativas dos servigos prestados
também sdo mostrados pelo Instituto Gartner Group (1997) e por Lambert (1993) como
resultados a serem esperados pela utilizacdo de software gerenciador de armazém.

Sucupira (2004) afirma gue um sistema WMS tem como objetivos:



a)

b)

Aumentar a precisdo das informacgdes de estoque — erros, para mais ou para menos,
causam faltas e excessos em estoque, alem de provocarem serios problemas de
atendimento ao cliente;

Aumentar a velocidade e qualidade das operagfes do centro de distribuicdo — com o
uso de equipamentos de movimentacdo automatizados, controlados pelo préprio
sistema computadorizado (WMS), de coletores de dados por meio de cddigos de
barras e da comunicacdo por radio e frequéncia;

Aumentar a produtividade do pessoal e dos equipamentos do depoésito - 0s sistemas
WMS, por meio do seu principio de convocagéo ativa e da sua habilidade em trabalhar
com equipamentos de movimentagdo automatizados, propiciam grande reducdo de
custos com pessoal, além de reduzir a necessidade de equipamentos para a mesma
quantidade de movimentagdes, se essas fossem feitas por meio de sistemas

tradicionais.



6. ANALISE DE RESULTADOS

Segundo o referencial tedrico pesquisado (GIANESI e CORREA, CHING, SLACK,
WANKE, CHRISTOPHER, COLENCI JR, ALVARENGA e NOVAES e PORTER para a
mensuracdo dos indicadores de desempenho, é necessario o posicionamento da empresa
frente a concorréncia

Christopher (1997) realizou um benchmarking do servi¢co logistico e levantou
elementos a serem considerados para medir o desempenho de uma organizacdo em relacao a
concorréncia. Neste trabalho, tais elementos foram desdobrados em indicadores que a
empresa considera fundamentais para a consolidacdo dos resultados junto ao seu cliente.

N&o existe proposicdo de metas no referencial tedrico, mas a evolugdo apos a
implantacdo do sistema gerenciador de armazém pode apontar sua importancia dentro da
estratégia da empresa na busca de um diferencial competitivo. O reconhecimento do mercado
por meio da entrevista apresentada na caracterizacdo da empresa também pode mostrar o
direcionamento para esse diferencial.

Conforme o instituto Garner Group (2001) e Sucupira (2004), a proposicao para 0s
resultados esperados ap6s a implantagdo de um software gerenciador de armazém garante a
melhoria na qualidade de informacGes de inventério, reducdo da necessidade de se manter
estoque, economia de espago e mao-de-obra .

Gianesi e Corréa (1994) propGem uma questdo que sintetiza, na visdo de um autor
nacional, as expectativas mediante a adogdo de uma tecnologia. Assim, questionam se “o
desempenho resultante da adocdo da tecnologia é mais adequado que o atual as necessidades
da empresa em termos de seu conjunto priorizado de critérios competitivos”, ou se a
tecnologia adotada precisa de parametros claramente definidos quanto ao que se deseja obter
apos a sua implantagéo.

Os graficos a seguir mostram a evolucdo dos indicadores de desempenho
operacionais apés a implantacdo do WMS na operacdo da empresa situada no interior de S&o
Paulo e é na ocasido do estudo de caso a operacgdo principal da empresa no Brasil. A operacao
deste centro de distribuicdo é a primeira implantacdo do WMS em estudo na América Latina.

Por se tratar da prestacdo de servi¢co mais importante da empresa na época, 0 centro
de distribuicéo é classificado como centro logistico master, pela propria empresa.

A observacdo dos dois graficos a seguir aponta para um ganho de produtividade no

indicador de desempenho relativo a produtividade de separacdo de caixas por hora homem



trabalhada.

GRAFICO 1 - Aumento da produtividade na operag&o de separac&o de caixas por funcionario no ano 2000
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FONTE: Relatério mensal de indicador de desempenho operacional da empresa relativo ao Gltimo trimestre do

ano 2000.
A utilizacdo de um WMS permite a melhoria de produtividade direta, devido

a

otimizacdo de alguns elementos que determinam o tempo total da tarefa de separacéo de caixa

pelo funcionario. Rodrigues (1999) separou a ocupagao do tempo utilizado por um operador

de Picking de forma a apontar percentualmente o tempo dedicado a cada etapa da tarefa

executada.

GRAFICO 2: Utilizagdo do tempo de um operador de picking ( Rodrigues, 1999) .
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FONTE : RODRIGUES, Alexandre Medeiros. Estratégias de Picking na armazenagem
COPPEAD/UFRJ.1999.

A execucdo da tarefa com auxilio do WMS permite uma melhoria especifica na

movimentacdo, procura de produtos e documentagcdo e contagem de produtos; Baseado no



estudo realizado por Rodrigues (1999) a soma dos tempos dedicados a estes elementos

totalizam 80% do tempo gasto na atividade.

Como especificamente este indicador € composto pela quantidade de caixas
separadas num intervalo de tempo, a diminuic¢do do tempo para a realizagéo da tarefa aumenta
a sua produtividade direta. O aumento corrobora com os beneficios sugeridos pelo instituto

Gartner em relacdo ao aumento de produtividade apos a adocao e utilizacdo de um WMS.

De acordo com o relatério Gartner (1997), a estimativa para a reducdo de mao-de-
obra no processo operacional é de 20 a 40% ap0s a utilizagdo do sistema gerenciador de
armazém. A influéncia nesse indicador comprova um aumento de produtividade na separagéo

de caixas e, consequentemente, possibilita a reducdo de méo-de-obra direta aplicada.

O incremento da produtividade é atribuido a utilizacdo da tecnologia de WMS. A
partir de janeiro de 2002, em funcdo da maturidade do projeto, foi adotado o modelo
paperless (sem a utilizagdo de listas fisicas de separacdo por papel). O ganho de produtividade
observado no estudo ¢ facilmente reconhecido na melhoria do processo de deslocamento do
colaborador por meio de duas funcionalidades do sistema: o direcionamento ao endereco
correto e a leitura do posicionamento, que gera a tarefa para o colaborador mais préximo da

posicao.

O aumento da capacidade de expedicdo em toneladas pode ser observado no grafico
a sequir:

GRAFICO 3 - Aumento de produtividade em separacéo de caixas por hora por colaborador..
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FONTE: Relatério mensal de indicador de desempenho operacional da empresa relativo a capacidade de

separacao de caixas — no periodo de janeiro a julho de 2002.



Apesar da queda no inicio da utilizacdo da tecnologia no més, cujo fator principal é o
incremento dos estoques dos clientes para amenizar os efeitos da implantacdo, é possivel
notar, no més seguinte, uma melhoria nos volumes, até a obtencdo de um recorde historico em
outubro de 2001. Tal recorde, em um periodo posterior de 4 anos, apenas foi melhorado em
8%; isso significa que a capacidade plena de operacéo foi atingida e foi mantida a estabilidade
de recursos.

Alguns profissionais e especialistas associam esse efeito a curva de aprendizagem de
utilizacdo dos equipamentos e sistemas. Sob essa Gtica, este estudo também pode oferecer um
parametro para expectativas de avaliagdo em uma futura implantacdo da mesma tecnologia
em operacOes similares. Isso foi possibilitado a partir da integracdo do sistema WMS com
outro software roteirizador, que permite a otimizacdo do carregamento e simulagcbes rapidas
sobre qual perfil do veiculo deve ser utilizado.

Uma comparacdo do aumento direto de capacidade e da eficiéncia é apresentada
através da observacdo da gestdo correta do percentual pertencente a cada familia de produtos
e 0s volumes totais de cada familia ao longo do tempo.

O pleno atendimento de um processo de distribuicdo (Outbound) necessita da entrega
dos produtos nas quantidades esperadas de cada familia de produtos. Este requisito é
conhecido no mercado como MIX de produtos.

Esta necessidade de entrega correta de cada segmentacdo ou familia de produto €
importante para a estratégia de distribuicdo dos clientes especiais da operagdo em estudo, pois
0 abastecimento desnecessario de produtos destes clientes implica em perda de produtividade

e custos associados desnecessarios.

GRAFICO 4 - Aumento em toneladas da capacidade diaria de expedigo.
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FONTE: Relatério mensal de indicador de desempenho operacional da empresa relativo a capacidade diaria de

expedicdo em toneladas no ano de 2001.



No més da implantacdo em abril, houve uma diminui¢do de volume planejado para a

diminuicdo da complexidade esperada, considerada na estratégia de implantacdo. Os meses de

janeiro, fevereiro e marco tiveram volumes acrescidos, objetivando aumentar os estoques nos

clientes, a fim de minimizar os possiveis problemas decorrentes do inicio da utilizacdo da

tecnologia.

O centro de distribuicdo y apresenta um aumento da capacidade de expedicdo em

toneladas, enquanto dos os centro de distribuicdo X, z, m e n, que ndo faziam uso da

tecnologia do WMS apresentam um diminuicdo de capacidade no mesmo periodo, conforme

apresentado no gréfico abaixo, a seguir :

GRAFICO 4 - Expedicio em toneladas de agosto a setembro de 2003 para o centro de distribuicio y — Periodo

da implantacéo da tecnologia no cliente y.
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FONTE: Relatério mensal de desempenho operacional da empresa relativo a capacidade de expedi¢do em

toneladas e consolidado apresentando o resultado de cinco centros de distribuicdo do mesmo cliente.

Os centros de distribuicdo y, z, m e n séo prestacdes de servigos similares ao centro

y; porém, naquele periodo, a tecnologia ainda nao era usada.

As caracteristicas de cada cliente podem ser observadas na tabela:

Clientes | Estado Caracteristicas
y SP 120.000 metros quadrados de area construida, 680 colaboradores e utiliza WMS
z PR 12.000 metros quadrados de area construida, 67 colaboradores e nao utiliza WMS
m MG | 7.000 metros quadrados de &rea construida, 56 colaboradores e ndo utiliza WMS
n RJ 35000 metros quadrados de area construida, 121 colaboradores e ndo utiliza WMS

Tabela : Fonte Descricdo detalhada de cada operacdo estudada — Clientes y,z,m e n.




A media de expedicdo observada para o0 ano de 2002 € 30% maior do que a anterior
ao periodo de utilizacdo da tecnologia. O cliente utilizou um indicador composto por uma
férmula que considera o cumprimento dos tempos desde a emissdo do pedido até a entrega ao
cliente. Ademais, a fase do faturamento e o tempo de cumprimento de expedicdo sdo

responsabilidades dessa operacao especifica.

GRAFICO 5 - Indicador de nivel de servigo 2001 pré e pos utilizagdo do WMS
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FONTE: Relatdério mensal de desempenho operacional relativo a nivel de servigo ao cliente no ano de 2001.

GRAFICO 6 - Indicador de nivel de servigo 2000 pré utilizacdo do WMS
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Fonte: Relatério Mensal De Desempenho Operacional De Nivel De Servico Ao Cliente No Ano De 2000 .

A eficiéncia do nivel de servico do canal de distribuicdo, além da utilizagdo de

tecnologias, depende da sua estratégia.

A melhoria do indicador do nivel de servico é um conjunto de ac¢Ges que interferem

em seu resultado final; como exemplo, 0 WMS melhora a qualidade de separagéo das caixas,



diminui os erros das cargas entregues aos clientes e, consequientemente, reduz as devolugdes.
O cumprimento dos horarios agendados também garante as entregas no tempo esperado pelo
cliente.

Tal percepcdo, segundo Lambert (2003), é a melhoria do nivel de servico ao cliente.
A visualizagdo do comportamento do indicador que mede o nivel de servi¢o é claramente
refletida no periodo considerado.

Outro indicador influenciado pela utilizacdo da tecnologia € o que mede a
acuracidade de inventario. Alguns autores e o fabricante do software afirmam que a sua
utilizacdo reduz as diferencas de quantidade e mantém a correta posi¢cdo dos produtos.

Abaixo, o indicador de diferencas:
GRAFICO 7 - Indicador de diferencas de inventario 2001
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FONTE: RELATORIO MENSAL DE DESEMPENHO OPERACIONAL RELATIVO A GESTAO DE
INVENTARIOS NO ANO DE 2001.
O instituto Gartner Group sugere como beneficio de utilizacdo da tecnologia para

esse indicador uma expectativa de resultado de 99,50% de acuracidade dos niveis de

inventario. Abaixo, o indicador de acuracidade:



Grafico 8 — Indicador de acuracidade de local
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FONTE: Relatorio Mensal De Desempenho Operacional Relativo Ao Ano De 2003.

Os indicadores de inventario demonstram que a agilidade em se obter as informacdes
em conjunto com a melhoria de freqiiéncia de contagens é possivel por meio do uso da
tecnologia.

Constata-se que a utilizacdo da tecnologia trouxe uma reducdo do custo da tonelada
movimentada. O instituto Gartner Group aponta uma reducdo na méo de obra direta aplicada
na prestacdo de servicos em uma escala de 20% a 40%. O custo de médo de obra direta por
tonelada movimentada foi reduzido ao longo do periodo de trés anos, conforme a tabela a

sequir:

FIGURA 2 — Percentual do custo de méo de obra direta sobre o custo da tonelada movimentada

2001 2002 2004
49,61% 41,08% 38,85%

FONTE: Relatério Mensal De Desempenho Operacional Relativo A Custo De Maéo De Obra Utilizada Por
Tonelada Movimentada.

A reducdo do custo de méo de obra direta sobre o custo da tonelada movimentada,
esta correlacionada a eficiéncia de execucdo das sub atividades, como a separacdo de paletes
completos, separacdo de caixas, acuracidade de local e de inventarios. A reducdo do quadro
de colaboradores sem a reducdo dos volumes de expedi¢cdo, mostra a causa da reducdo do
custo de movimentacdo. Em suma, uma mesma quantidade € feita com um namero menor de

colaboradores.



FIGURA 3 — Quadro comparativo dos resultados observados comparativamente aos parametros

OPERACAO EM ESTUDO

TABELA COMPARATIVA DOS INDICADORES DE DESEMPENHO OPERACIONAIS DA

DESCRIGAO DO INDICADOR DE DESEMPENHO OBSERVADO 1/4/2001 | 1/4/2002
ACURACIDADE DE INVENTARIO BRUTA 92,50% 99,96%
ACURACIDADE DE INVENTARIO LIQUIDA 91,50% 99,99%
ACURACIDADE DE LOCAL 96,23% 99,53%
CUSTO DE MAO DE OBRA POR TONELADA MOVIMENTADA 49,61% 41,08%

A comparacdo dos resultados dos indicadores de desempenho operacionais

considerados neste estudo apresentam um tendéncia positiva em relacdo aos periodos anterior

e posterior & utilizagdo do WMS.

N&o foram encontradas restricdes operacionais ao uso do sistema nas atividades

operacionais estudadas e também ndo foram encontrada evidéncias de influéncias negativas

em algum indicador que poderia ter sua origem no emprego do WMS para execucdo das

atividades.




6.1 Consideracdes finais, recomendacdes, limitacdes e direcionamentos futuros.

Diante do exposto, observa-se que o processo de utilizacdo de tecnologia de
software gerenciador de armazém deve fazer parte do conjunto de agdes para a diferenciacdo

e 0 sucesso das empresas prestadoras de servicos logisticos nacionais.

Do conjunto de informacdes extraidas do sistema de gestdo de armazém durante o
periodo estudado, conclui-se que existem influéncias, mesmo que de menor percepc¢do, nos
resultados operacionais da operacdo estudada com o emprego de tecnologia.

Dos indicadores de desempenho observados, conclui-se que, conforme o referencial
teorico, agqueles que medem o comportamento de inventarios, a produtividade e o nivel de
servico sdo os de mais facil reconhecimento quanto a eficicia. Para aqueles que representam
as variacOes de volumes expedidos e custos diretos, apesar de apresentarem influéncia, néo foi
possivel a associacao direta com a utilizacdo da tecnologia.

Uma observacdo que ndo fazia parte deste estudo foi a afirmacdo do fabricante de
um dos softwares, de que a utilizacdo do sistema diminui o nivel de acidentes de trabalho.
Ademais, observou-se que esses reduziram em 2001 e mantiveram a estabilidade nos demais
anos. Isso ndo estd associado somente a utilizacdo do software, em virtude do robusto
programa de prevencdo de acidentes adotado pela empresa. Nesse contexto, caberia um
estudo dirigido a essa variavel.

Como recomendagdes, os resultados observados neste estudo podem orientar as
expectativas quanto a adogdo de tecnologia para a gestdo de centros de distribuicdo e também
propor indicadores de desempenho, para avaliar e realizar planos de melhoria continua.

O processo de aprendizagem organizacional ndo foi totalmente considerado no
estudo, mas para a utilizacdo da tecnologia € um elemento importante. A elaboracdo de um
programa de avaliacdo de desempenho baseado em processos pelo estabelecimento de metas
nos diversos niveis hierarquicos da empresa constitui uma tarefa complexa e de longo prazo.

A apresentacdo da metodologia de avaliacdo baseada no Balanced Score Cards é
uma proposta decorrente deste estudo; todavia, ndo inviabiliza a adocdo de indicadores
definidos como estratégicos, por se tratar de uma a¢do especifica do planejamento estratégico
de cada empresa.

A determinacdo de padrbes de referéncia para cada um dos indicadores propostos é
uma tarefa complexa, posto que depende de diferentes variaveis associadas as peculiaridades

de cada prestacéao de servico.



Uma outra recomendagdo €& um estudo detalhado sobre a aprendizagem
organizacional, especificamente sobre o gerenciamento de estratégias de ensino de utilizacdo
de tecnologias ao publico, composto em sua maioria de adultos pertencentes ao grupo de

exclusdo digital.
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