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APRESENTACAO

O obijetivo deste livro didatico € mostrar a qualidade dos processos logisticos
como um fator que as empresas podem obter diversas vantagens competitivas e a sua
importancia no contexto da cadeia de suprimentos para atender os clientes e também
procurar reduzir os custos de operacao.

O livro esta estruturado de uma forma que vocé possa perceber os valores que
a qualidade dos processos logisticos representa para todos os tipos de empresas, bem
como procurar formas de descrever e superar as complexidades existentes nas intera-
¢cOes das atividades logisticas associadas a qualidade.

Neste contexto, a necessidade de conhecimento em qualidade de processos
logisticos é vital para a sobrevivéncia das empresas. Dessa forma, a primeira unidade
procura desenvolver os principais conceitos relacionados com a qualidade de uma
forma geral e a sua generalizacéo para a qualidade de servicos logisticos. A unidade 2
aborda o gerenciamento da qualidade de servigos e processos logisticos; na unidade
3, temos a qualidade em servicos de processamento de pedidos e provedores logisti-
cos, e a unidade 4 trata da auditoria € monitoramento de desempenho de servigos
logisticos.

Faco um convite a vocé para descobrir que a qualidade em processos logisticos

e fundamental para a competitividade e crescimento das empresas.

Bom estudo!
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INTRODUCAO

Até pouco tempo atras, o gerenciamento da qualidade tinha como base dois
principios: O primeiro era a inspec¢ao dos produtos pelos consumidores também a
confianca na qualidade do trabalho do artesdo. Com a aplicacédo de conceitos da ad-
ministracao cientifica e ciéncia da administracéo no periodo da segunda guerra mun-
dial, observou-se um desenvolvimento acelerarado desta area. Muitos dos conceitos
da gestédo da qualidade foram desenvolvidos inicialmente por autores estadunidenses,
como: Deming, Feigenbaum e Crosby. A partir da década de 50, o Japao pos-guerra
mostrou-se o ambiente ideal para o desenvolvimento e implementacao deste con-
ceito, onde por meio de melhorias incrementais (kaizen) nas praticas da gestao da
gualidade, que deram origem a gestédo da qualidade total.

Por meio dos resultados das empresas japonesas na década de 80, 0o mundo
empresarial volta-se a sua atencéo para o elevado nivel de competitividade atingido
nas principais industrias do Japéao. Isto proporcionou excelente qualidade a precos
competitivos, e também considerados relativamente baixos nos mercados mais com-
petitivos do ocidente. As empresas de todo o resto do mundo perceberam uma ame-
aca nas suas economias, devido a esta alta qualidade.

Isto desencadeou uma série de a¢des por parte de empresas estadunidenses e
européias, que passaram a identificar e perseguir os fatores de sucesso das empresas
japonesas e adapta-los para a utilizagdo em suas unidades. Esta dindmica propor-
cionou o inicio do conceito da Gestédo da qualidade total (GQT), que as empresas pas-
saram a ter como meta.

Mas a afinal o que € QUALIDADE? A definicdo de qualidade é diferente na viséo
dos principais autores conforme podemos observar a seguir:

De acordo com Juran, “Qualidade & auséncia de deficiéncias”, ou seja, quanto

menos defeitos, melhor a qualidade.”
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Segundo Crosby, “Qualidade diz respeito a conformidade do produto as suas
especificagoes.”

Na visdo de Deming “Qualidade é tudo aquilo que melhora o produto do ponto
de vista do cliente”.

Com isto, podemos perceber que qualidade séo as variaveis em um produto ou
servigo que estdo relacionadas com o usuario, assim, para satisfazer as necessidades
dos clientes, o produto ou servigo tem que estar de acordo com a conformidade e as
especificacoes.

Portanto, para que vocé possa elevar o nivel de qualidade dos diversos proces-
sos logisticos existentes nas empresas, é essencial que vocé se dedique no curso, faca
as atividades e exercicios propostos e tire as davidas que surgirem por meio da plata-

forma. Dessa forma, teremos um aprendizado consistente.
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UNIDADE 1

CONCEITOS DE QUALIDADE

OBJETIVOS DA UNIDADE

Conceituar para o aluno os principais conceitos e importdncia da
qualidade;

Discutir sobre a questdo da integracdo da qualidade com a logistica.

e Relatar o impacto da qualidade em termos de custos.

I | HABILIDADES E COMPETENCIAS

A compreensdo da importdncia da qualidade nos processos
| %
A N logisticos.

A mensuracdo do impacto da qualidade no resultado da empresa.

O mapeamento e modelagem das possiveis falhas e causas em um
processo.

11. A GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

A Gestéo da Qualidade Total conhecida como (TQM — Total Quality Management)
é utilizado para referir-se a uma estratégia de administracéo direcionada a implementar
o conceito de qualidade em todas as atividades organizacionais. O TQM é utilizado
amplamente em varias areas entretanto o nosso livro abordara a sua utilizacao na
prestacdo de servigos de logistica. A denominacao total refere-se ao seu objetivo que
consiste na implicacdo ndo apenas na organizacdo mas também nas organizacoes que
compdem toda a cadeia de valor e a (cadeia de suprimentos).
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A implementagéo devera ser simultdnea nos fornecedores, distribuidores e
outras empresas envolvidas na entrega de valor para os clientes, sem esta integracéo,
uma possivel falha em um participante da cadeia de suprimentos, prejudique 0s
demais. Existem algumas praticas em TQM que séo consideradas essenciais, por
exemplo, planejamento, organizac&o, coordenacao e controle. Assim, a gestao da
gualidade total depende da integracéo organizacional como ferramenta para viabilizar
a coordenacéo do processos na cadeia de valor.

12. A LOGISTICA E A GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Os processos logisticos tém como meta a coordenacao e a distribuicdo de
variados itens de producéo, servigos internos e externos. No processo de distribuicéo
dos produtos e prestacdo de servicos logisticos, a empresa devera utilizar as
ferramentas de gerenciamento da qualidade total para que estes cheguem no prazo
correto atendendo as exigéncias e expectativas dos clientes.

A maior parte das empresas conta com fornecedores externos para obter matéria
prima, servicos secundarios ou equipamentos que serao utilizados na elaboracao
de seus produtos e na prestacao de servicos. Dessa forma, a qualidade da matéria
prima ira influenciar a qualidade da producédo da empresa, e também a qualidade no
tempo de chegado da matéria prima na empresa (qualidade do servico de entrega,
transporte) sendo que produtos com especificacdes diferentes comprometem a cadeia
de suprimentos empresa.

As empresas precisam criar normas e especificacdes de materiais adquiridos
para que eles possam ser transportados adequadamente e também no tocante a
prestacao de servigos logisticos. Dessa forma, podemos exemplificar um exemplo de
gestdo da qualidade em processos logisticos, como por exemplo, o departamento de
compras realiza estudos de capacitacédo do processo de aquisi¢cao e armazenagem
para produtos com alto giro.
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A logistica € uma area estratégica para o sucesso nas atividades do comércio de
produtos e servicos. Uma das grandes contribuicfes da logistica, consiste na entrega
de um produto ou servico com qualidade superior aos concorrentes do mercado.

Davis, Aquilano e Chase (2001) destacam que Garvin identificou oito dimensdes
da qualidade diferentes nas quais uma companhia pode competir. Sao elas: (1)
desempenho; (2) caracteristicas; (3) confiabilidade; (4) conformidade; (5) durabilidade;
(6) servico; (7) estética e (8) qualidade percebida. A seguir, 0s autores descrevem mais

detalhadamente estas dimensoes:

« Desempenho: é uma das medidas das principais caracteristicas de operacao
de um produto ou servico, geralmente em termos quantitativos especificos
(discutiremos indicadores de desempenho nas préximas unidades). As
caracteristicas de desempenho de um produto sdo avaliadas face as
caracteristicas de desempenho dos produtos de competicao.

« Caracteristicas: ndo fazem parte da operacdo de um produto, mas os
mesmos podem ser muito importantes para o cliente.

« Confiabilidade: diz respeito a probabilidade de um produto falhar em um
tempo especificado. E uma medida que pode ser usada, como por exemplo,
para o tempo médio entre falhas ou a taxa de falha por unidade de tempo
ou outra medida de uso.

« Durabilidade: a dimenséo da durabilidade refere-se a vida operacional
esperada de um produto.

« Conformidade: a conformidade de um produto com as especificaces
planejadas, ou seja, se esta de acordo com o que o0 produto ou servigo
pretende realizar, reflete 0 modo como o produto e seus componentes

individuais atendem aos padrdes estabelecidos.

« Servicos: diz respeito sobre a facilidade com que um produto pode ser
reparado e com a velocidade, a competéncia e a cortesia associada ao
reparo.
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» Estética: € uma dimenséo da qualidade que possui alto nivel de subjetividade.
Assim, a qualidade pode ser boa para um grupo de clientes e a0 mesmo
tempo, pode néo ser percebida por outro grupo. Com isto, pode ser uma

variavel para as empresas buscarem vantagem competitiva.

« Qualidade percebida: Relaciona-se com a reputacéo da empresa que fabrica
0 produto ou presta o servico.

1.3. QUALIDADE EM PROCESSOS

Podemos definir de uma maneira sintética que “processo” € uma transformacao
gue agrega valor. Esta transformacao pode ser uma matéria prima em um produto
acabado, uma entrega de uma mercadoria para o cliente, um servi¢go de atendimento
bancério etc.

Sédo atividades coordenadas que envolvem recursos materiais, humanos,
tecnoldgicos e de informacéao.

Enfoque por processos = forma estruturada de visualiza¢ao do trabalho

O enfoque por processos diz respeito ao modo de como devemaos estruturar o

trabalho, dessa forma, temos algumas variaveis a considerar:

Preocupacao com o como fazer;

Logica e sequéncia das atividades;

Criacéo, implantacdo e melhoria do processo que vai suportar 0 negocio;

Busca o desenvolvimento de atividades que agregam valor ao produto ou
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servico produzido.

Ainda podemos dividir os processos em dois grandes grupos: Processos Macro e Micro

Macro = Avaliacao Global do Produto ou Servigo

Temos também que considerar a Qualidade de Projeto de Produto que estabelece
uma relacdo produto-mercado. Existem algumas decisGes que sédo de fundamental

importancia para a analise Qualidade de Projeto/produto-mercado.

« Analise do produto em termos da qualidade a partir da estruturacao de seu

projeto;
« Grau de acerto das decisdes tomadas sobre o produto ser langado.

Ja a Qualidade de Conformidade como apresentado anteriormente, reflete a

avaliacdo de variacdes das especificacdes de qualidade de um mesmo produto;

Micro = Avaliacao da Producao (caracteristicos)

No tocante aos processos micro, podemos destacar as seguintes caracteristicas:

« Por Atributos = avaliagdo qualitativa

Ex.: cor, sabor, aroma.

« Porvariaveis = avaliacao quantitativa

Ex.: € um numero, escala continua.
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1.4. CUSTOS ASSOCIADOS A PROCESSOS DE
QUALIDADE

De acordo com Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009), quando um processo hao
consegue satisfazer um cliente é considerado um defeito. Com isto, diversas empresas
gastam tempo, esforco e recursos significativos em sistemas, treinamento e mudancas

organizacionais para aperfeicoar o desempenho e a qualidade de seus processos.

Estas empresas acham que a capacidade de medir 0s niveis correntes de
desempenho é importante de modo que quaisquer lacunas do processo possam ser
determinadas. Os Gaps ou as lacunas refletem clientes em potencial insatisfeitos e
custos adicionais para a empresa. Ainda para Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009), a
maioria dos especialistas estimam que as perdas devido ao desempenho e a qualidade
insatisfatorios variam de 20 a 30 por cento das vendas brutas. Podemos dividir os
custos em quatro categorias principais: prevencgao, avaliacao, falhas internas e falhas
externas.

» Custos de prevencao

Os custos de prevencao refletem os esfor¢os que as empresas empregam para
evitar defeitos antes de eles acontecerem. Geralmente incluem os custos de refazer o
processo para eliminar as causas do desempenho insatisfatério. Muitas empresas nao
fazem o processo de prevencao por considerar apenas a dimensao de custo e ndo

conseguem perceber os beneficios que podem ser atingidos.
« Custos de avaliacao

Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009) destacam que os custos de avaliacao
incidem quando a empresa avalia o nivel de desempenho de seus processos.
Principalmente qguando temos medidas preventivas que aperfeicoam o desempenho,
0s custos de avaliacdo diminuem devido a necessidade de menos recursos para
monitoramento de qualidade.

¢ Custos de falhas internas

UNIDADE 1 - CONCEITOS DE QUALIDADE



As falhas internas resultam de defeitos que sé&o descobertos durante a geragéao
de um servico ou produto, Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009). Os defeitos
pertencem a duas categorias principais: reprocessamento que ocorre se algum aspecto
de algum servigo deve ser executado novamente ou se algum artigo defeituoso deve
ser redirecionado para algumas operacdes anteriores a fim de corrigir o defeito; e
descarte, que acontece se um artigo defeituoso € inadequado para outro processo.

o Custos de falhas externas

Os custos de falhas externas surgem quando um defeito € descoberto apos o
cliente receber o servico ou produto.

1.5. FERRAMENTAS DE GESTAO DA QUALIDADE

Existem diversas ferramentas de gestédo da qualidade que podem ser aplicadas
em processos logisticos. A seguir, destacaremos algumas das principais, que podem ser
implementadas para que as empresas possam atingir desempenho logistico superior
aos concorrentes.

1.6. 5 S HOUSEKEEPING

O 5 S é um programa de educacao e treinamento, que permite as pessoas
modificarem suas atitudes em relacdo aos recursos que se encontram a sua disposi¢ao,

bem como no que se refere a organizacgao, limpeza e saude.

Uma das ideias principais, pressupfe mudangas comportamentais que visam
harmonizar a relagao entre o ambiente de trabalho e os colaboradores. Qualidade de
vida, qualidade do produto e produtividade. A ferramenta 5S pode ser adaptado para
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todos os tipos de organizacdes, principalmente nas empresas que tem a preocupacao

com a exceléncia.

A nomenclatura 5S séo iniciais de cinco palavras japonesas:

Seiri — Senso de Utilizacéo

« Seiton — Senso de Arrumacéo

« Seisoh — Senso de Limpeza

o Seiketsu — Senso de Manutencéo

« Shitsuke — Senso de Educacéo

1.6.1. HISTORICODOSS

O programa 5S foi desenvolvido no ambiente empresarial do Japéo no inicio da
década de 50, mas ja existia ha algum tempo, mas de uma maneira informal. Surgiu
da necessidade de ajudar na reconstrucao de um pais arrasado pela Segunda Guerra

Mundial. Os principais objetivos do 5S séo:
« Melhoria naimagem da empresa;
« Melhoria na organizacao do trabalho;
« Melhoria no ambiente de trabalho;
« Aumento da seguranca nas empresas;
« Aproveitamento melhor dos recursos;

« Eliminagdo do desperdicio.
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O programa ou ferramenta 5S tem como fator principal para o sucesso a
simplicidade e o trabalho em equipe. O 5 S é considerado um programa simples, mas
profundo. Muitos especialistas dizem que € um programa fécil de comecar, mas dificil
de manter, pois exige uma permanente disciplina. A seguir é destacado e caracterizado
0s 5 Ss.

1°S Seiri - Senso de Utilizacao

Refere-se a tudo aquilo que néo é utilizado e deve ser eliminado. As principais
fungbes séo:

Separar objetos (maquinas, papéis, moveis) necessarios dos desnecessarios;

Eliminar tarefas desnecessarias;

Descartar 0os desnecessarios;

Evitar desperdicios e ma utilizacdo dos recursos disponiveis.
Os principais beneficios sao:
« Liberar espaco;

« Melhor aproveitamento dos recursos materiais e humanos.

2° S Seiton - Senso da Arrumacao/ordenacéao

Diz respeito ao que néo esta no lugar certo que deve ser organizado. As

principais fungdes séo:

« Definir o lugar de cada objeto;
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« Organizar os objetos de acordo com a frequéncia de uso;
» Colocar cada item no lugar;

« Identificar adequadamente cada item;

Os principais beneficios sao:

« Facilidade e rapidez na busca de documentos e objetos;

« Controle sobre o que cada um usa.

3° S Seiso - Senso da Limpeza

Enfoca que o mais importante que limpar € ndo sujar. As principais funcées sao:
« Limpar e conservar os objetos e locais de trabalho diariamente;

« Eliminar as causas da sujeira em objetos e locais de trabalho.

« Fazer manutencéo preventiva de maguinas e equipamentos.

Os principais beneficios sao:

« Ambiente limpo e agradavel,

« Eliminacéo de desperdicios.

4° S Seiketsu - Senso de Manutencao/higiene

A sua abordagem esta relacionada com a visdo de que a saude é um bem-estar
bio-psicossocial. As principais fun¢des séo:
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Identificar situacdes que oferecam riscos a saude;

Eliminar as condi¢des de riscos;
« Promover campanhas de conscientizacgao;

« Buscar um bom ambiente fisico de trabalho (iluminagéo e temperatura
adequadas, eliminacdo de cheiros e ruidos desnecessarios, busca de

ambientes alegres e criativos);

« Implementar atividades de cultura, esporte e lazer.

Os principais beneficios sao:

e Melhoria do ambiente de trabalho;

« Equilibrio fisico e mental dos funcionarios;

« Melhoria na produtividade.

5° S Shitsuke - Senso da autodisciplina

Refere-se a manutencao e revisao dos padroes. Uma vez que os 4 Ss anteriores
tenham sido estabelecidos, ndo € “permitido” um regresso as antigas praticas.
Entretanto, quando surge uma nova melhoria, é necessario a revisdo dos quatro

principios anteriores. As principais fun¢des sao:

« Melhorar os padrbes de comunicacdo na empresa. (comunicar claramente,
diminuir fofocas e boatos);

e Incentivar a criatividade do funcionario, reconhecer o trabalho do funcionario;

« Discutir e respeitar as normas e padrdes éticos, técnicos e morais na conduta
de trabalho e de vida.
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« Honrar compromissos assumidos;

« Conscientizar os funcionarios de seus direitos e deveres.

» Preparagéo do ambiente para a Qualidade Total.

Os principais beneficios sao:

« Maior entrosamento entre funcionarios;

« Melhor compreensao de normas e padrbes proprios a filosofia da empresa.

» Melhoria continua a nivel pessoal e organizacional;

1.7. DIAGRAMA DE CAUSA-EFEITO, DE ISHIKAWA,
OU DE ESPINHA DE PEIXE

O diagrama de causa-efeito tem por objetivo determinar todas as causas
possiveis de um problema para obter as causas mais provaveis do mesmo. Este
diagrama é também chamado de diagrama Ishikawa, por ser desenvolvido por um
Japonés com este nome. Outro nome para 0 mesmo diagrama é de Espinha de Peixe,
devido a sua forma depois de construido.

Este diagrama é representado por uma figura formada por diferentes linhas e
retdngulos que servem para representar de uma forma organizada as relagdes entre

um efeito observado e as suas possiveis causas.

A Andlise de Causa e Efeito € uma técnica poderosa para identificar todas as
causas possiveis (dados de entrada) associadas a um determinado problema/efeito
(dados de saida) antes de se chegar a um numero reduzido de causas principais que
precisem ser tratadas. E quando pensamos em processos logisticos, que no caso existem

diversos processos complexos, esta pode ser uma ferramenta muito importante para
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mapear os processos e fazer melhorias no sistema logistico.

A seguir sdo destacados 0s principais passos que devemos seguir para a
aplicacao do diagrama causa-efeito.

1. Escolher um possivel problema (do sistema logistico);

2. Fazer um brainstorming (“tempestade” de idéias): enumerar as causas
possiveis do efeito;

3. Desenhar o diagrama em espinha de peixe;

4. Estabelecer categorias de causas: Analisar os resultados do brainstorming
para determinar as principais categorias das causas;

5. Estabelecer as causas: Transfira as causas potenciais do brainstorming para
o diagrama;

6. Analisar as causas: Determinar quais sdo as causas mais provaveis do efeito;

7. Fazer um teste real: Teste as causas mais provaveis reunindo dados e
observacoes.

-

P
Causa 1 ' Causa 2 J Causa 3 ]

J

- \

\

EFEITO |

.

g \
Causa 4 j ) Causa 5

Figura 1.1. Exemplo diagrama causa-efeito. Elaborado pelo autor.
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CAUSAS

As causas sao variaveis ou fatores que contribuem para o problema em estudo
(efeito) e podem ser, por exemplo, mao de obra, maquinas, métodos, manufatura,

meio ambiente.
EFEITO

O efeito é o problema em estudo. Este efeito ou problema pode ser, por

exemplo: a frequéncia de acidentes; a poluigdo ambiental; defeitos etc.

A sua aplicacao requer a constituicdo de um grupo de pessoas diretamente
relacionadas com o problema a solucionar, que deverao participar ativamente, e que

seja seguida uma determinada metodologia:

1. ldentificar bem o problema a estudar e registrar no retangulo do

lado direito do diagrama reservado para o Efeito.

NN\

> Problema
\

/ / (EFEITO)

Figura 1.2. Exemplo diagrama causa-efeito. Elaborado pelo autor.

\

2. Construcao do diagrama causa-efeito

Nos retangulos restantes, devemos anotar as causas principais do problema em

estudo. Por exemplo:

- Mao de obra - Manufatura - Meio ambiente

- Maquinas - Métodos
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Méo de Obra] Métodos

\

2z

Manufatura [Meio Ambientej

| Causas I

Figura 1.3. Exemplo diagrama causa-efeito. Elaborado pelo autor.

3. Para cada uma das causas principais identificar as subcausas.

' M3o de Obra Métodos

— EFEITO

Manufatura _[Meio Ambientej

| Causas I

Figura 1.4. Exemplo diagrama causa-efeito. Elaborado pelo autor.
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1.s. DIAGRAMA DE DISPERSAO OU DE CORRELACAO

O objetivo do diagrama de dispersao € determinar a existéncia de uma relagéo
entre 2 grupos de dados ou variaveis. O Diagrama de Disperséo € um grafico entre
duas variaveis que serve para verificar se existe alguma relacdo entre elas. Usualmente
arelacéo a estudar é do tipo causa-efeito, embora o diagrama nédo permita identificar
gual das variaveis € a causa e qual é o efeito.

Observando o padrao de disposi¢cao dos pontos, é possivel concluir sobre a

eventual relacdo entre as duas variaveis. A seguir, temos o exemplo de um diagrama
de disperséo.

A
Diagrama de Dispersao
E
L]
L]
N oo
9 B
P e%e
S ..
]
]
e @
®
Variavel 1 ’

Figura 1.5. Exemplo diagrama dispers&o. Elaborado pelo autor.

Podemos dividir os diagramas de dispersdao em 3 tipos:
1. Diagrama de disperséo com correlacdo positiva;
2. Diagrama de dispersao com correlacéo negativa,;

3. Diagrama de dispersao sem correlacao;
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Agora vamos detalhar cada uma destas variacfes, para que vocé possa entender
a diferenca entre eles e verificar a aplicabilidade em problemas logisticos.

Correlacao positiva

O primeiro caso € a correlagcéo positiva, isto significa que quando a variavel
X aumenta implica um aumento da varidvel Y. Se controlar a variavel X a varidvel Y
também é controlada. Ex: o niumero de horas de estudo versus a classificacao obtida;
0 numero de defeitos versus horas extras etc.

A
Diagrama de Disperséo
Isto implica em
um aumento
na variavel 2 o °
@
(:I L
2 .
:g ® ® [}
g ., ° Aumento da variavel 1
L] /
L]
* ®
°
Variavel 1 ’

Figura 1.6. Gréfico dispersao correlagéo positiva. Elaborado pelo autor.

No caso de processos logisticos, suponha que se aumentarmos a frota de
veiculos (variavel 1) podemos entregar mais mercadorias (variavel 2).
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Correlacao negativa

Neste tipo de relacdo, um aumento de X, significa uma diminuicdo de Y.
Exemplo: a medida que a idade de um veiculo aumenta, sua eficiéncia diminui

AY

X

Figura 1.7. Gréfico dispersao correlagdo negativa. Elaborado pelo autor.

Sem correlacao

Neste caso, ndo existe relacdo entre a variavel X e a variavel Y.

Y A

X

Figura 1.8. Gréfico dispersdo sem correlagdo. Elaborado pelo autor.
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19. CICLO PDCA

O ciclo PDCA é também conhecido como ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming,
€ um ciclo de desenvolvimento que tem foco nha melhoria continua. O ciclo PDCA tem
por objetivo melhorar os processos.

O PDCA pode ser aplicado em qualquer area de uma empresa e pode ser um
fator decisivido para atingir altos niveis de qualidade em processos. O PDCA é divido
em quatro fases:

Plan = Planejar o que fazer, como fazer e quando fazer;

« Do = Executar o que foi planejado;

Check = Verificar se os resultados estdo de acordo com o que foi planejado;

Act = Atuar em termos de acao corretiva, preventiva e melhoria.

Executar

Figura 1.9. Exemplo PDCA. Elaborado pelo autor.
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1.10. CONSIDERAGOES DA UNIDADE 1

Caro aluno(a), chegamos ao final da UNIDADE 1. Para testar o que vocé
aprendeu, sdo propostos alguns exercicios. Desenvolva-os, caso tenha dificuldade,
revise a unidade e também o gabarito com a resposta padréo.

Para que o conteudo seja compreendido, € necessario que vocé assista a
primeira teleaula, leia a unidade 1 deste livro didatico e faca as atividades propostas
na plataforma (exercicios e forum de discusséo).
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1. O que é gestao da qualidade total?

2. Quais sao as oito dimensdes da qualidade que Garvin identificou, nas
quais uma companhia pode competir?

3. O que sdo custos de prevencao?

\_ W,
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4. O que sao custos de falhas externas?

5. O que é o5 S Housekeeping?

6. Quais sao os principais objetivos do 5 57

7. Qual é o objetivo do diagrama de causa-efeito?

\
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EXERCICIOS

a

T

A denominacao gestao da qualidade total refere-se a:

a) Uma estratégia de administragao direcionada a implementar o
conceito de qualidade em todas as atividades organizacionais.
b) Uma estratégia financeira direcionada a implementar o conceito de

qualidade na &rea financeira.

¢) Uma estratéqgia logistica direcionada a implementar o conceito de

qualidade na area logistica.

d) Uma estratégia de producdo direcionada a implementar o conceito

de qualidade na area de producao.
e) As alternativas as alternativas a e b estdo corretas.

. O que é enfoque por processos?

a) Sao as atividades de um operador logistico.

b) Forma estruturada de visualizacao do trabalho.
¢) Forma estruturada de separar pedidos.

d) Forma estruturada de estocar produtos.

e) Sao as atividades estruturadas de armazenagem.

O que significa processo macro?

a) Avaliacao global do produto ou servigo.

b) Avaliacdo parcial do produto ou servico.
¢) Avaliacao global da logistica.

d) Avaliacao parcial da logistica.

e) Avaliacao global da separacdo de pedidos.

>
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¥/ ORIENTACAO DE RESPOSTAS

QUESTOES

1. A Gestéo da Qualidade Total conhecida como (TQM — Total Quality Management) € utilizado para
referir-se a uma estratégia de administracéo direcionada a implementar o conceito de qualidade
em todas as atividades organizacionais. A denominacao total refere-se ao seu objetivo que consiste
na implicagdo ndo apenas na organiza¢do mas também nas organizagbes que comp8em toda a

cadeia de valor e a (cadeia de suprimentos).

2. (1) desempenho; (2) caracteristicas; (3) confiabilidade; (4) conformidade; (5) durabilidade; (6)

servigo; (7) estética e (8) qualidade percebida.

3. Os custos de prevencéo refletem os esforgos que as empresas empregam para evitar defeitos antes
de eles acontecerem. Geralmente incluem os custos de refazer o processo para eliminar as causas

do desempenho insatisfatorio.

4. Os custos de falhas externas surgem quando um defeito é descoberto apos o cliente receber o

servigo ou produto.

5. O 5 S é um programa de educacgdo e treinamento, que permite as pessoas modificarem suas
atitudes em relagéo aos recursos que se encontram a sua disposicdo, bem como no que se refere

a organizacao, limpeza e saude.

6. ¢ Melhoria naimagem da empresa;
» Melhoria na organizagéo do trabalho;
e Melhoria no ambiente de trabalho;
« Aumento da seguranga nas empresas;

» Aproveitamento melhor dos recursos;

UNIDADE 1 - CONCEITOS DE QUALIDADE



« Eliminacéo do desperdicio.

7. O diagrama de causa-efeito tem por objetivo determinar todas as causas possiveis de um problema

para obter as causas mais provaveis do mesmo.

GABARITO
1 a ead036
2012-08-17 11:34:41
2. b . . -
Precisamos dos comentarios.
3. a
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UNIDADE 2

GERENCIAMENTO DA
QUALIDADE DE SERVICOS E
PROCESSOS LOGISTICOS

OBJETIVOS DA UNIDADE

e Mostrar varidveis de suporte para decisées sobre qualidade de
servicos e processos logisticos;

« Discutir sobre a necessidade de utilizacdo de modelos para a
mensuracdo de servicos logisticos;

» Entender os principais conceitos empregados na qualidade de
processos e servicos logisticos.

HABILIDADES E COMPETENCIAS

o A compreensdo sobre quais sGo as principais varidveis de decisGo na
escolha da prestacdo dos niveis de servicos e processos logisticos.

e A compreensdo do trade-off entre o nivel de servico logistico e os
custos existentes.

o 0O conhecimento referente a dindmica e a l6gica da qualidade de
servicos logisticos que os clientes esperam.

21. SERVICOS AO CLIENTE - CUSTOMER SERVICE

De acordo com Lai e Cheng (2009), o servico ao cliente representa um elemento
critico na logistica. E o resultado final, que pode ser um produto, um servigo (por
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exemplo, os servigcos de entregas expressas) ou uma combinacao de ambos, tudo isto
tem um impacto direto sobre o desempenho logistico e satisfacao do cliente (lembra
do diagram de dispersao?).

No tocante ao atendimento ao cliente em logistica uma das maiores
preocupacdes é com a qualidade dos fluxos de bens e servigos que sao gerenciados.
Tudo isso impacta diretamente para que a missao da logistica seja atingida (entregar
0 produto ou servico no momento certo, na quantidade desejada e ao menor custo).

Os autores destacam que a atencdo ao servigo ao cliente ndo sé deve ser
limitada a niveis de servico, mas também a disponibilidade de produtos para clientes,
e 0s custos financeiros incorridos de prestar servicos de qualidade ao cliente, neste
sentido, a minimizagdo dos custos é essencial para a competitividade das empresas.
Mas prestar servigos com alta qualidade também envolve um custo alto, este € um
de nossos desafios, prestar servigos logisticos com alta qualidade e ao mesmo tempo
reduzir os custos envolvidos.

Muitos estudiosos em logistica afirmam que € um grande desafio cumprir 0
objetivo da logistica, oferecendo o produto certo na quantidade certa e na hora certa.
O “produto certo” diz respeito em focar ndo apenas na entrega de um produto
gue esta em conformidade com as especificacdes, mas também sobre 0s servi¢cos

associados que geram valor agregado e também aos processos que os produzem.

Observando esta dinamica, isto faz com que sejamos mais criticos na avaliacao
e selecéo de parceiros (fornecedores), desenvolver maior flexibilidade para reduzir a
inspecao de estoques e todas as atividades que nao agregam valor, como também as
movimentacdes desnecessarias e participacdo integrada dos membros da cadeia de
suprimentos em novos projetos.

A guantidade precisa de tempo e pode ser derivada a partir de previsdes
confiaveis da demanda dos compradores, que envolvem fornecedores, em grande
parte em suas decisdes de estoque de reposicao e que eletronicamente compartilhar
informacdes sobre seus fluxos de produto, em que podemos utilizar EDI e VMI por
exemplo.
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Lai e Cheng (2009) afirmam que quantidades precisas e tempo tem muitas
implicagdes, pode haver um trade-off (compensacéo) entre eles, inclusive na entrega
e no prazo, lotes menores e mais frequentemente expedicbes de tamanhos variaveis.

Pode ser interesante possuir estoques menores em diversos pontos da cadeia
de suprimento como também internamente. A demanda por menores embarques
(cargas fracionadas) e também mais frequentes, desde que haja uma proximidade
geografica dos parceiros pode fornecer uma vantagem competitiva para uma cadeia

de suprimentos.

22. AIMPORTANCIA DO SERVIGO AO CLIENTE NA
QUALIDADE DOS PROCESSOS LOGISTICOS

Qual é o significado do servigco ao cliente no contexto de logistica? Ballou (1987)
apud Lai e Cheng (2009) afirma que servico ao cliente no contexto de logistica é:

« O tempo decorrido entre o recebimento de uma ordem (compra) no
armazém do fornecedor e do envio da ordem ao armazém do comprador;

« O tamanho minimo de ordem, ou também os limites para a variedade de
itens em uma ordem que o fornecedor aceitara de seus clientes;

« A proporcao de pedidos de clientes separados com preciséo, ou seja, livre
de erros;

« A porcentagem de clientes atendidos;

« O volume de pedidos entregues, dentro de um certo tempo a partir da
recepcao da ordem;

« A porcentagem de pedidos de clientes que podem ser atendidos por
completo no momento da recepc¢ao no armazém de um fornecedor;
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» A proporcéo de mercadorias que chegam na em uma empresa em condicao
vendavel, ou seja, livre de avarias;

« Afacilidade e flexibilidade com o qual um cliente pode fazer um pedido;

« O tempo decorrido entre a colocacdo de um pedido por um cliente e na
entrega das mercadorias encomendadas.

Como acabamos de ver, existe uma grande quantidade de variaveis que
impactam no atendimento ao cliente com o enfoque da logistica. Muitos deles ndo séao
triviais e por isto, existe uma certa complexidade em obter um grande desempenho
em todos de uma forma simultanea.

Algo a ser destacado, e que existem diferentes percepc¢des de atendimento ao
cliente em logistica, que colocam uma énfase comum nas necessidades dos clientes
satisfatéria. Como exemplo, pode ser destacado que nos ultimos anos a retencao de
clientes tornou-se um desafio para muitas empresas devido as expectativas crescentes
dos clientes e intensa competicao, isto desencadeou uma série de acdes no ambito
da logistica.

A determinacdo das necessidades dos clientes e oferecer servigos logisticos que
atendam a essas necessidades de forma rentavel é uma preocupacao fundamental
para a gestao de logistica, Lai e Cheng (2009).

O atendimento ao cliente pode ser enxergado como uma saida (output) de um
sistema de logistica que nos dias atuais, esta desempenhando um papel cada vez mais
importante para atingir a satisfacéo do cliente.

O nivel de servi¢o que a logistica proporciona ao cliente pode ser o diferencial
para muitas empresas obter vantagem competitiva. Alguns especialistas compartilham
a opinido que , é muito dificil para os concorrentes copiarem exatamente as praticas
de gestao de logistica de uma empresa.

Um exemplo pertinente é o caso das empresas que comercializam de uma

maneira virtual, ou seja, ndo possuem lojas fisica. Logo a logistica é a forma de
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integracdo com o cliente, estas empresas muitas vezes concorrem com outras que
possuem lojas fisicas, mas o diferencial esta no nivel dos servicos logisticos prestados,
como entrega no prazo, quantidade correta, produto em perfeitas condi¢des, estoque

para atendimento imediato etc.

Lai e Cheng (2009) destacam que € importante que as empresas necessitem
desenvolver definicdes de atendimento diferenciados para atender as necessidades

dos diferentes clientes, em diferentes contextos.

O nivel de servico logistico prestado ao cliente deve coincidir com o nivel de
servico que os clientes estavam esperando. Esta consideracdo € importante para
prestacao de servicos ao cliente consistentes (entre empresas e fornecedores) no nivel

desejado pelos clientes.

O atendimento ao cliente em logistica engloba uma série de elementos de
servico antes, durante e depois das operacdes de venda. Existem trés elementos
genéricos de clientes de servicos como classificados por Ballou apud Lai e Cheng
(2009). Estas categorias incluem operacéo de pré-elementos, elementos de transacao

e pOs-transacao elementos, que sédo detalhados a seguir.

Nivel de Servico
| |
Elementos de Pré - Transagdo Elementos de Transacao Elementos de Pds-Transacgéo
. I 1 1
Estabelecem um ambiente S3o0 aqueles que sdo S&o aqueles que representam
para um bom diretamente envolvidos nos uma gama de senicos
Nivel de Senvigo resultados obtidos com a necessarios para apoiar o
J entrega do produto ao cliente. | produto em campo. )
1 1 1
- Politica posta por escrito. - Nivel de estoque. - Garantas e reparos;
- Politica nas maos do cliente. - Habilidade no trato com - pecas de reposicao;
- Estrutura organizacional. atrasos, - Queixas e reclamacgdes,
- Flexibilidade do sistema. - Elementos do ciclo pedido; - Embalagens;
- Senigo técnicos. -Tempo. - Reposicdo temporana.
= = =

Figura 2.1. Nivel de servico logistico, Ballou (2011).
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Ballou (2011) destaca que os elementos da pré-transacdo do servico ao
cliente relacionam-se as politicas ou programas da empresa, sao regras ou politicas
da administracéo de servi¢os, adequacao da estrutura organizacional e flexibilidade
do sistema. J& os elementos da transacdo sdo aquelas variaveis do servigo ao cliente
diretamente envolvidas no desempenho da distribuicéo fisica, como a confiabilidade
do produto e da entrega.

E finalmente, os elementos da pds-transacéo sdo aqueles que geralmente
apo6iam o produto durante o seu uso, como garantia do produto, pecas e servi¢cos de
assisténcia técnica, processos para reclamacao do cliente e substituicdo do produto. O
grafico a seguir destaca a importancia do nivel de servico logistico e sua relagdo com

0s custos logisticos e também com o lucro.

s A

Nivel de Servigo logistico

Figura 2.2. Grafico nivel de servico logistico, (BALLOU, 2011).

Ballou (2011) destaca alguns passos para serem implementados para melhorar
e administrar o nivel de servigo logistico:

Identificar os elementos chaves que determinam o nivel de servico.

« Trabalhar com o que realmente importa para os clientes.
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Mensurar as necessidades de servigo dos clientes.

« Consultar a forca de venda,;

« Fazer pesquisas.

Determinar o nivel de servico.

« Estabelecer politicas de servico;

Definir padroes.

« Disponibilidade um valor percentual de estoque para pronto atendimento;

« Atender pedidos em x horas num raio de y km.

23. UTILIZANDO O JIT PARA MELHORAR O NIVEL DE
SERVICO AO CLIENTE

Lai e Cheng (2009) dizem gue o resultado desejado de JIT logistica é o servico
ao cliente. A fim de proporcionar o desejado nivel de servigco ao cliente, as empresas
devem identificar os requisitos do cliente e fornecer a combinacgéo certa de servigos de
transporte, embalagem, armazenagem e informacao para satisfazer essas exigéncias

COIm sucesso.

O objetivo do JIT logistica é entregar o produto certo ao cliente certo no lugar
certo na condicéo certa e no momento certo. JIT ajuda a logistica para atingir este
objetivo através da criacdo de quatro formas de valor para os clientes, ou seja, tempo,
lugar, forma e utilitarios posse.

Utilidade tempo - oferece aos clientes a utilidade de tempo, isto significa que
os clientes séo capazes de obter o que desejam no momento certo (por exemplo,
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bens de grande consumo devem estar disponiveis nas prateleiras dos supermercados
o tempo todo.

Para garantir que um produto ou servi¢go possa chegar aos clientes no local
desejado e no tempo certo as empresas necessitam exercer um controle apertado da
duracéo de cada etapa do processo logistico.

Pontualidade ciclo do pedido é, sem duvida, um dos processos-chave que as
empresas precisam manter o controle de como o tempo de resposta de uma empresa
para a ordem de um cliente € maioritariamente constituido pelo tempo de ciclo do
pedido, as empresas vao procurar uma cooperacao estreita com os fornecedores na
forma de programas de parceria de longo prazo e fornecer-lhes melhores previsdes
(forecast) de demanda.

A precisdo dos modelos de previsdo depende da utilizacdo de sistemas de
informacao que recolhem e analisam historico de vendas anteriores, bem como o
alinhamento com os principais clientes para gerar ideias para a producao futura. Além
de iniciar relacdes mais estreitas com fornecedores e clientes o JIT também sugere as
empresas assegurar que matérias-primas e itens WIP (produtos em processo) cheguem
no momento em que eles sdo necessarios.

Utilidade lugar - a no¢ao de “fornecer o produto certo na hora certa no lugar
certo” explicitamente aponta a importancia de entregar um item ao local desejado,
gue é, em esséncia, proporcionando utilidade lugar. Permitindo aos clientes obter
produto de uma empresa ou servigo no local onde eles querem € denominado de
utilidade lugar. A capacidade de uma empresa para fornecer seus produtos para varios
locais depende fortemente de sua rede de transporte, Lai e Cheng (2009).

Avancos na tecnologia também permitira que as empresas possam analisar
suas redes de fornecimento e desenvolvimento de rotas de entrega, que servira para

transportar os itens em boa condigéo, empregando um tempo héabil e de baixo custo.

Utilidade forma - esta utilidade significa que uma empresa € a conversao
(transformacao) de insumos em produtos acabados produtos para consumo dos
clientes. Sob o ponto de vista do JIT, a fabricacéo de produtos ou prestacao de servicos
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nao é suficiente, € sobre produzir o produto certo, isto €, produzindo um produto que
esta em conformidade com as especificagdes de um processo livre de defeitos, mas
existe ainda a dimenséo de servicos logisticos a explorar.

O JIT no tocande a qualidade de processos logisticos, enfatiza melhorias
de processo continuo para atingir a meta de zero defeitos. Todos na organizagéo
sdo responsaveis pelo controle de qualidade. Trabalhadores sdo incentivados a
agir (empowerment) para melhorar areas ineficientes ou ineficazes no processo de
producéo e tém o poder de parar a producao se houver discrepancias.

Utilidade posse - a utilidade de posse esta ajudando os clientes a adquirir os
produtos que eles desejam. Se as empresas séo capazes de fornecer utilidades tempo
e lugar, a utilidade posse é oferecido ao mesmo tempo, uma vez que o0s clientes
podem obter o que desejam para o local e hora designados com facilidade, Lai e
Cheng (2009).

O objetivo do servico ao cliente para JIT logistica € simples e direta, ou seja, para
satisfazer os clientes, entregando os bens ou servigos certos na quantidade certa e na
hora certa, minimizando o custo total do processo, eliminando residuos (custos) de

todos os tipos de cadeia de fornecimento.

Este objetivo pode ser conseguido de forma eficaz, tendo os seguintes passos:

1. Desenvolvimento de politicas e procedimentos relevantes para a gestédo da
cadeia de suprimentos como um todo;

2. Reconhecer os requisitos de nivel de servico do cliente final,

3. Determinar onde posicionar os estoques ao longo da cadeia de suprimentos
e 0 nivel de estoque de inventario em cada ponto. A coordenacao e
integracdo de todas as partes envolvidas na cadeia de abastecimento é
fundamental para entregar o servico ao cliente a partir do desenvolvimento

e implementacéo bem sucedida de JIT logistica.
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.a. RESIDUOS LOGISTICOS NO ATENDIMENTO AO
CLIENTE

Sob a dtica da logistica, os residuos de servigos ao cliente € algo que nao
agrega valor para os clientes nos processos de logistica. A seguir, Lai e Cheng (2009)
fornecem alguns exemplos de possiveis residuos que podem ser identificadas na area
de atendimento ao cliente:

Pessoal de servico ndo treinados - o pessoal de servico sem formacao adequada
ndo pode garantir a atingir um nivel de servico logistico razoavel (por exemplo, o
conhecimento insuficiente do produto).

Pessoal de servigco ndo tém autoridade para alterar ou ajustar o processo de
Sservico - 0s clientes ndo vao esperar por tempo indeterminado para a resposta de uma
empresa as suas perguntas ou problemas. Se os funcionarios da linha de frente ndo
tem a autoridade para oferecer solucdes satisfatorias em uma base instantanea, os
clientes estéo perdidos para sempre.

Produtos indisponiveis - se 0 produto ou servico néo esta disponivel ou a
guantidade néo é suficiente para o consumo no ponto desejado do cliente no tempo,
a perda de venda torna-se um desperdicio. Perda de venda é caro para as empresas
porque nao simplesmente perdem uma venda, os clientes podem mudar para seus
concorrentes para 0 mesmo produto ou servi¢co e ndo retornam.

Discrepancias servico - entregas atrasadas, produtos defeituosos ou danificados
e itens entregues nao conforme as encomendas sdo exemplos de discrepancias de
servico logistico que afetam a percepcdo dos clientes para a qualidade de uma empresa
de servigos.

Informacgdes sobre o produto inadequado ou insuficiente - se os clientes
nao sao fornecidos com informacéo de produto detalhada, suas decisdes de compra
pode ser afetado e pode resultar em e perdas de vendas. Os clientes ficarao insatisfeitos
se a informacao fornecida néo corresponde ao produto real ou especificacdes de
servico.
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Respostas atrasadas no tratamento de discrepancias ordem (pedido) - se
discrepancias ocorrem as empresas devem esforcar-se para reagir rapidamente para
corrigir os problemas.

Lai e Cheng (2009) destacam que para diminuir os residuos as empresas nao
devem perseguir os niveis de servico que eles ndo podem fornecer. Dessa maneira,
as empresas devem evitar 0s gastos com servigos que nao prometem um retorno de
bons negdcios. Ha sempre maneiras que o servico pode ser reduzido, que faz pouco

ou nenhum impacto sobre os clientes.

As empresas existem para oferecer os niveis de servico a todos os clientes o
tempo todo, onde os clientes estdo sempre pedindo mais e 0s concorrentes estao
oferecendo sempre mais. E importante para as empresas para determinar os niveis
de servico adequados e evitar desperdicios, principalmente se tratando dos niveis de
servigos logisticos.

Existem varios desafios que precisam ser superados de acordo com Lai e Cheng
(2009):

1. compreender claramente como 0 servico esta posicionado dentro da
estratégia de negdcios da empresa em geral,

2. compreender os custos de cada componente da oferta de servico;

3. saber necessidade de cada cliente em detalhes o suficiente para evitar gastos

com servicos que nao sao valorizadas.

Normalmente, existem trés causas para que as empresas gerem residuos em

servigos logisticos, dentre eles podemos, podemos destacar:
« Metas irreais;
« Medidas imperfeitas para rastrear servico;

« Nenhum caso de negdcios para apoiar 0s niveis de servigco especifico.
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No tocante a reducéo dos residuos logisticos no atendimento ao cliente é de

suma importancia fazer perguntas sobre os seus clientes, como por exemplo:

* Que tipo de clientes que sua empresa atende?

« Quem séo os clientes-alvo dos produtos ou servi¢os de sua empresa?

* Que parte da cadeia de abastecimento a sua empresa pertence e quais
s&o os requisitos do cliente para vender naquela parte da cadeia. Chopra e
Meindl apud Lai e Cheng (2009) identificaram os seguintes atributos que

ajudam a esclarecer os requisitos para diferentes tipos de clientes:

« A quantidade do produto necessaria em cada pedido (ordem);

« O tempo de resposta que os clientes estéo dispostos a esperar;

« Avariedade de produtos necessarios;

« O nivel de servico exigido;

« O preco do produto;

« Ataxa desejada de inovacao no produto.

Assim, a importancia do servico logistico ao cliente e a sua gestdo baseadas no
custo e de nédo devem ser negligenciadas. Segmentando os clientes de acordo com
suas necessidades e compreender verdadeiramente as necessidades, 0 servico pode
ser acompanhado mais de perto com a meta de reducéo de residuos no ambito do JIT

logistica.

Asubonteng et al. 1996 apud Lai e Cheng (2009) para determinar os niveis de
servico logistico ao cliente as empresas precisam decidir sobre o nivel de desempenho
gue seus clientes esperam. Neste sentido, um servi¢o de alta qualidade é aquele
gue executa a um nivel que corresponde ao nivel que o cliente sente que devem ser

fornecidos.
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A qualidade do servico nada mais € do que uma comparacgao entre o que 0s
clientes sentem e 0 que uma empresa deve oferecer, com suas percepgdes do que é
realmente oferecido. Expectativa do cliente refere-se aos desejos ou necessidades de
clientes, isto €, o que eles sentem que um provedor de servi¢co deve oferecer ao invés
de se oferecer.

Ja o item satisfacéo do cliente é considerada como um indicador da valorizacéao
do servico prestado. E uma confirmacéo ou se relaciona com a confirmacéo da
expectativa do cliente (HAM et al., 2003, apud LAl e CHENG, 2009).

Diferente de qualidade do produto que pode ser medido com preciséo, por
exemplo, defeitos por certo nimero de itens, a qualidade do servico logistico € muito
mais de uma percepcéao subjetiva e é dificil de avaliar. Parasuraman et al. Apud Lai
e Cheng (2009) destacam um esquema que considera cinco lacunas do servi¢o de
gualidade:

Gap 1 - Diferenca entre as expectativas do consumidor e percepcdes gestéao de
expectativas dos clientes;

Gap 2 - Diferenca entre as percepcdes de gestao de expectativas do cliente e
especificacdes de qualidade de servico;

Gap 3 - Diferenca entre as especificagdes de qualidade de servigo e 0 servigo
realmente

entregues;

Gap 4 - Diferenca entre a prestagdo de servigos e que € comunicado sobre a
servigo aos consumidores;

Gap 5 - Diferenca entre as expectativas do consumidor e percepgoes.

Um item importante que esta relacionado com o Gap 5 é o modelo SERVQUAL
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gue € uma escala de medida de 22 itens que ajuda as empresas de servicos, e servicos
de logistica e incluiu diferentes setores para gerenciar as expectativas dos clientes e
percepcoes. A escala pode ser administrada a clientes e pedir-lhes para relacionar a
declaracdo em cada um dos 22 itens aos seus sentimentos sobre uma empresa. A
seguir, € destacado estes 22 itens de medi¢do para uma empresa ficticia XYZ que
estéo listados:

1. XYZtem equipamentos atuacizados.

2. As instalaces fisicas sdo visualmente atraentes.

3. Os funcionarios sdo bem vestidos.

4. A aparéncia das instalacdes fisicas da empresa esta de acordo com o tipo de

servicos prestados.

5. Quando a empresa promete fazer algo por um certo tempo, ela faz isso.

6. Quando vocé tem problemas, a empresa € simpatica e reconfortante.

7. A empresa é confiavel.

8. A empresa presta seus servicos no momento em que promete fazé-lo.

9. A empresa mantém seus registros com precisao.

10.A empresa nédo diz aos clientes exatamente quando 0s servigos seréao

realizados.

11.Vocé nao recebe atendimento imediato dos empregados da empresa.

12.Funcionarios da empresa néo estdo sempre dispostos a ajudar os clientes.

13. Funcionarios da empresa estdo muito ocupados para responder prontamente

as solicitacdes dos clientes.
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14.Vocé pode confiar funcionarios da empresa.

15.Voceé se sente seguro em suas transacdes com os funcionarios da empresa.

16. Os funcionarios da empresa sao educados.

17.0Os funcionarios recebem suporte adequado da empresa para fazer bem seu
trabalho.

18. A empresa ndo da atencao individual.

19. Os funcionérios da empresa nao lhe dao atencdo pessoal.

20.0s Funcionérios da empresa ndo sabem quais sdo suas necessidades.

21.A empresa ndo tem seus melhores interesses no seu foco.

22.A empresa nao tem horario de funcionamento conveniente para todos os
seus clientes.

Os 22 itens em SERVQUAL podem ser categorizadas em cinco dimensdes que
Parasuraman et al. Apud Lai e Cheng (2009) destacam que os clientes vao contar com
a avaliacéo e a qualidade do servico. Podemos destacar estas dimensdes:

Confiabilidade - capacidade de executar o servico prometido de forma

confiavel e com precisao;
Tangiveis - instalages fisicas, equipamentos e aparéncia do pessoal;
Receptividade - vontade de ajudar os clientes e oferecer um servico rapido;

Garantia - conhecimento e cortesia dos funcionarios e sua capacidade de

inspirar confianca,;

Empatia - cuidado, atencéo individualizada que a empresa fornece aos seus
clientes.
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Todos estes itens de mensuragao podem ser usados para medir a expectativa do
cliente e percepcao sobre as cinco dimensdes.

2.5. A’PLICA(;RO DA QUALIDADE DE SERVICO NA
LOGISTICA

Agora vamos generalizar a aplicacao dos 22 itens de escala de medida SERVQUAL
0 qual é projetado para atender a configuracdes de servi¢os gerais, para a aplicacdo
na logistica e com isso destacar outras formas importantes para a mensuracéo de
gualidade de servico na logistica. De acordo com Mentzer et al. Apud Lai e Cheng
(2009), existem nove componentes importantes da qualidade de servico na logistica,
gque séo:

Qualidade de contato pessoal - qualidade contato pessoal refere-se a orientagéo
para o cliente das pessoas de contato. Os clientes percebem o pessoal de servico
ao cliente? Fazer o servigco de mostrar empatia pessoal com situagdes de clientes?
Eles podem ajudar a resolver os problemas dos clientes? Ex: a empresa possui um
funcionario que consegue posicionar os clientes com precisdo a respeito de todos os
pedidos em aberto? Situacédo de embarque? Previsao de entrega etc.

Quantidades do pedido liberados — a liberacdo de quantidades ordem estao
associados com as disponibilidades do produto. Os clientes devem ficar satisfeitos se
eles séo capazes de obter as quantidades que eles desejam.

Qualidade da informacéao - qualidade da informacao € a percepcao dos clientes
da informacéo fornecidas pelo fornecedor sobre os produtos que podem ser escolhidos.

Informacdes sobre o produto - deve estar sempre disponivel e de qualidade
adequada para ajudar os clientes a fazer a sua decisdo de compra.

Procedimentos de encomenda - encomenda o0s procedimentos relacionados
com a eficiéncia ea eficacia dos procedimentos seguidos pelo fornecedor.
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Precisdo da ordem - a precisdo dos pedidos € o qudo perto os embarques
estao proximos para atender as ordens dos clientes, ou seja, ter os itens certos, nas
guantidades corretas.

Condicao de ordem - condicao de ordem ¢€ a falta de danos as ordens devido
ao manuseio.

Qualidade ordem - ordem de qualidade € o qudo bem os produtos de trabalho,
isto &, o quao bem eles estdo em conformidade com as especificacdes do produto e
as necessidades dos clientes.

Manipulacéo de discrepancia ordem - manipulacdo de discrepancia fim é o quéao
bem a empresa aborda as discrepancias nas ordens depois que as ordens cheguam.

Pontualidade — A pontualidade € se as ordens chegam nos locais do cliente
no tempo prometido. O periodo de tempo entre a colocagédo da ordem e do recibo
também é incluido.

As percepcbes dos clientes sobre a qualidade dos servicos de logistica comecam
a se formar logo que eles tentam fazer os seus pedidos, e as percep¢des continuam a
se desenvolver até os clientes receberem seus pedidos completos e precisos, em bom

estado, com todas as discrepancias resolvidas.

Os clientes também sdo encontrados para valorizar cada um dos nove
componentes de forma diferente, as empresas terdo de desenvolver cuidadosamente
sua estratégia de logistica para atender as diferentes necessidades de diferentes

segmentos de clientes.

Se uma empresa vai elevar seu nivel de servico ao cliente em termos de aumentar
a disponibilidade de seus produtos, esta decisdo implica com niveis de estoques
mais elevados, alugar mais espacgo de armazenamento, oferecendo lotes maiores de
inventarios e incorrer em maiores custos de capital (LAl e CHENG, 2009)

A maior disponibilidade de itens inevitavelmente afeta os diferentes elementos

do mix de logistica, bem como os custos logisticos totais. Existem varias ferramentas

UNIDADE 2 - GERENCIAMENTO DA QUALIDADE DE SERV IG OS E PROCESSOS LOGISTICOS



gue podem ajudar as empresas para determinar seus niveis de servico ao cliente.

O trade-offs entre custo / receita representa a soma dos gastos em atividades de
logistica, como transporte, processamento de pedidos e gerenciamento de inventario
podem ser considerados como despesas de uma empresa no atendimento ao cliente.
As empresas tém de equilibrar o trade-off dos custos incorridos da prestacao do servigo
ao cliente e os niveis de servi¢os ao cliente oferecidos aos clientes.

O objetivo é fornecer uma empresa com o menor custo logistico total, dado
determinado nivel de servigo ao cliente. As empresas devem monitorar 0S seus custos
de logistica particularmente os custos logisticos e aumentando 0s aumentos nas
vendas associadas, se 0 objetivo é minimizar os custos de logistica dado um nivel
especifico de servico ao cliente. (LAl e CHENG, 2009)

Podemos utilizar a classica abordagem da curva ABC (80/20) ou grafico de
pareto para analisar o atendimento ao cliente — A analise ABC sugere que muitas
situacBes sdo dominados por relativamente poucos elementos criticos. Por exemplo,
80 por cento das vendas de uma empresa podem ser gerados por apenas 20 por cento
da sua base de clientes.

A formulacgéo da politica de atendimento ao cliente usando este método requer
gue se concentram em alguns elementos criticos, por exemplo, 20 por cento da sua
base de clientes. No entanto, esta abordagem nao leva em conta o interesse de
potenciais clientes.

Auditoria de atendimento ao cliente, que sera discutida com uma profundida
maior no decorrer do livro, diz respeito que para diminuir os residuos no atendimento
ao cliente, uma empresa precisa desenvolver um indice com base nos elementos
importantes para seus clientes para acompanhar as tendéncias, a fim de manter
a satisfacdo do cliente. As empresas devem também realizar auditorias internas e
externas periodicamente para garantir que a dinamica interna e externa sdo tomadas

de cuidados.

Os objetivos das auditorias séo identificar os elementos criticos de atendimento
ao cliente, encontrar formas de controlar o desempenho desses elementos e avaliar a

UNIDADE 2 - GERENCIAMENTO DA QUALIDADE DE SERVIGOS E PROCESSOS LOGISTICOS



qualidade e capacidade do sistema de informagéo interna. As empresas devem garantir
gue a énfase que colocam todos os elementos individuais de servico ao cliente deve ser
congruente com as necessidades do cliente. Além disso os padrbes de atendimento ao
cliente que empregam deve refletir o que os clientes realmente querem, ao invés de

percepcao da administracdo de que os clientes querem.

A Importancia da analise de desempenho pode ser usada para identificar
0s pontos fortes e fracos da oferta de uma empresa com base na importancia dos
consumidores percebida, e o desempenho dos varios atributos que lhes sao entregues.

Na andlise, as percepcdes dos clientes de uma empresa em varias medidas de
desempenho séo pesquisadas, bem como a importancia que atribuem a essas medidas
de desempenho.

As medidas de desempenho gue o cliente percebe sdo podem ser classificadas
em categorias de alta / baixa e plotados em uma matriz bidimensional, quatro
quadrantes matriz performance importancia (MPI) para a interpretagao.

Um exemplo de MPI é mostrado a seguir, onde ha quatro quadrantes
identificaveis, a saber: concentrar aqui (A); manter o bom trabalho (B); baixa prioridade
(C), e um exagero possivel (D).

No quadrante A, o desempenho nessas medidas é percebida a ser relativamente
baixo, enquanto as medidas sao importantes para os clientes. Isto sugere que a
empresa deve dedicar mais atengao a estas medidas - concentrado aqui.

No quadrante B, estas medidas sé&o consideradas muito importantes para os
clientes, enquanto a empresa oferece altos niveis de desempenho nessas medidas,
sugerindo que eles devem manter o bom trabalho. (LAl e CHENG, 2009)

No quadrante C, tanto a importancia e os niveis de desempenho dessas medidas
sao consideradas relativamente baixa, sugerindo que a empresa deve colocar uma

prioridade baixa para melhorar essas medidas.

Ja4 no quadrante D, o desempenho nessas medidas é percebido como
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relativamente elevadas, enquanto as medidas nao sao importantes para os clientes.
Isso sugere que essas areas de atuagdo consumiram recursos em excesso e as empresas
localizadas dentro deste quadrante deve considerar a realocacdo de recursos para
outras areas que precisam de reforgo. (LAl e CHENG, 2009)

Alta
Quadrante A Quadrante B
Concentracao Aqui Mantenha o bom trabalho
Alta Importancia Alta Importancia

'S Baixa Performance Alta Performance

<§

S Quadrante C Quadrante D

£

- Baixa Prioridade Possivel destruicédo
Baixa Importancia Baixa Importancia
Baixa Performance Alta Performance

Baixa Alta

Figura 2.3. Matriz Performance Importancia. Adaptado de Lai e Cheng (2009).

26. MODELO SEIS SIGMAS APLICADO A QUALIDADE
DE SERVICOS LOGISTICOS

Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009) afirmam que o Seis Sigmas € um sistema
abrangente e flexivel para alcancar, sustentar e maximizar o éxito nos negécios por
meio da reduc&o de defeitos e de variabilidade nos processos ao minimo. E orientado
para uma compreensao precisa da necessidade do cliente; pelo uso disciplinado de
fatos, dados e andlise estatistica; e pela atencéo continua a administracdo, a melhoria
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e a reinvencgéao dos processos de negocios.

Ainda para os autores, O nome Seis Sigma se relaciona a meta de se alcancar
menores taxas de outputs com defeito, mesmo que a média do processo varie de 1,5
desvio-padrdo. O valor de desvio-padréo de 1,5 é um fator de correcdo usado para
representar a alteracéo e o desvio nas medias dos outputs de um processo devido a

causas assinalaveis em longo prazo.

Neste sentido, um exemplo classico é o caso da Motorola que constatou que
esta variacdo normalmente estava entre 1,4 e 1,6 desvio-padréo. Sob essa suposicéo,
um processo que atingisse qualidade de seis sigmas geraria 3,4 defeitos por milhao
de pecas em longo prazo. E com isto, sem uma alteracdo na média do processo, um
processo gerando qualidade de seis sigmas apresentaria apenas 0,002 defeito por

milh&o de pecas.

Esta dinamica € super importante quando aplicado na qualidade de servi¢os
logisticos.

Uma empresa que aplicou o Seis Sigmas com muito sucesso foi a General Electric
gue concebe o Seis Sigmas como uma estratégia, uma disciplina e um conjunto de

ferramentas.

O Seis Sigmas leva aos negécios os melhores resultados, medidos por
participacdo no mercado, renda e lucros. Quando aplicado a logistica os resultados
gue as empresas podem alcancgar sdo imensuraveis, tudo isso, devido a um fator que
€ considerado critico que € a qualidade do servico logistico.

E uma disciplina porque tem uma sequéncia formal de passos que € chamado
modelo de melhoria Seis Sigmas para realizar a melhoria desejada no desempenho do
processo, Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009). A meta é simplificar os processos e
eliminar as lacunas entre prioridades competitivas do processo e suas competéncias

competitivas.

A Aplicacao do Seis Sigmas a processos de servi¢co € mais desafiador que a
processos de fabricac&o pelos seguintes motivos:
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1. Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009) afirmam que o produto do trabalho
€ muito mais dificil de ver porque, muitas vezes, consiste em informacdes,
solicitacbes, encomendas, propostas, apresentacdes, reunides, faturas,
projetos e ideias. Aqui reside uma das principais dificuldades e oportunidades
da logistica. Processos de servicos podem ser mudados rapidamente. As
responsabilidades podem ser alteradas e os padrdes, revisados, e 0S novos
passos, acrescentados, sem investimento de capital. Os processos de servigo
em muitas empresas evoluem, adaptam-se e crescem quase continuamente.

2. Fatores concretos sobre o desempenho do processo de servigo séo, muitas
vezes, dificeis de obter. Os dados que existem sdo, geralmente, anedoticos,
ou subjetivos (KRAJEWSKI, RITZMAN e MALHOTRA, 2009)

27. MODELO DE MELHORIA SEIS SIGMAS — DMAAC

De acordo com Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009), o modelo DMAAC
consiste em:

Defina: determine as caracteristicas do output do processo que séo criticas para
a satisfacéo do cliente r identifique quaisquer lacunas entre essas caracteristicas e as
capabilidades do processo.

Meca: quantifique o trabalho do processo que afeta a lacuna: Selecione o que

medir, identifiqgue fontes de dados e prepare um plano de coleta de dados.

Analise: use os dados das medidas para executar a analise do processo, que
pode focalizar a melhoria incremental do processo ou um reprojeto radical do processo.
Use ferramentas de andlise de dados, como o diagrama de Pareto, o diagrama causa-
efeito para determinar onde as melhorias sao necessarias.

Aperfeicoe: modifique ou reprojete métodos existentes para satisfazer os

novos objetivos de desempenho. Implemente as mudancas.
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Controle: monitore o processo para se certificar de que sdo mantidos niveis

elevados de desempenho.

( DEFINA )
a Y
MECA
\_ W,
a Y
ANALISE
\_ W,
a Y
APERFEICOE
\_ i,

N
CONTROLE
i,

Figura 2.4. DMAAC adaptado de Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009).

2s. CONSIDERAGCOES DA UNIDADE 2

Caro aluno (a), chegamos ao final da UNIDADE 2. Para testar o que vocé
aprendeu, faga 0s exercicios propostos, caso tenha dificuldade, revise a unidade e
também o gabarito com a resposta padrao.

Lembrando que, para o contetdo ser assimilado, é necessario que vocé assista
a segunda teleaula, leia toda esta unidade do livro didatico e faca as atividades
propostas na plataforma (exercicios e forum de discussao). Caso seja necessario, leia
novamente a unidade 2.
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PARA PRATICAR

1. Qual é o significado do servico ao cliente no contexto de logistica?
2. Quais sdo as cinco lacunas da qualidade dos servicos logisticos?
3. O que sao elementos da pré-transacao do servico ao cliente?

\_
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" EXERCIiclosS

1. O que significa identificar os elementos chaves que determinam o nivel

de servico?

a)

b)

9]

d)

e)

Trabalhar com o que realmente importa para os centros de
distribuicao.

Trabalhar com o que realmente importa para os operadores
logisticos.

Trabalhar com o que realmente importa para a minimizacao de
custos.

Trabalhar com o que realmente importa para a maximizagao de
custos.

Trabalhar com o que realmente importa para os clientes.

2. O que sao residuos logisticos no atendimento ao cliente?

a)

b)

(9]

d)
e)

Os residuos de servi¢os ao cliente é algo que agrega valor para os
clientes nos processos de logistica.

Os residuos de servi¢os ao cliente é algo que nao agrega valor para
os clientes nos processos de logistica.

Os residuos de servicos ao cliente é algo que ndo agrega valor para
0s prestadores de servico de logistica.

A alternativa a esta correta.

As alternativas a e c estao corretas.

>
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i A

3. O que é qualidade da informacao?

a) Qualidade da informacao é a percepcdo dos clientes da informacao
fornecidas pelo fornecedor sobre os produtos que podem ser

escolhidos.

b) Qualidade da informacao é a percepcao dos clientes da informagao
sobre os custos logisticos.

¢) Qualidade da informacao é a percepgao dos clientes da informacao

sobre os operadores logisticos.

d) Qualidade da informacao é a percepcao dos clientes da informacao
sobre a maximizacao dos custos logisticos.

e) Qualidade da informacao é a percepcao dos clientes da informacao
sobre a miximizacdo dos custos logisticos.

- W,
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ORIENTACAO DE RESPOSTAS

QUESTOES

1. O servigo ao cliente no contexto de logistica é:

« O tempo decorrido entre o recebimento de uma ordem (compra) no armazém do fornecedor e
do envio da ordem ao armazém do comprador;

« Otamanho minimo de ordem, ou também os limites para a variedade de itens em uma ordem
gue o fornecedor aceitara de seus clientes;

o A proporcéo de pedidos de clientes separados com preciséo, ou seja, livre de erros;

» A porcentagem de clientes atendidos;

» O volume de pedidos entregues, dentro de um certo tempo a partir da recepgéo da ordem;

» Aporcentagem de pedidos de clientes que podem ser atendidos por completo no momento da
recepcao no armazém de um fornecedor;

« A propor¢do de mercadorias que chegam na em uma empresa em condi¢do vendavel, ou seja,
livre de avarias;

« Afacilidade e flexibilidade com o qual um cliente pode fazer um pedido;

« Otempo decorrido entre a colocagdo de um pedido por um cliente e na entrega das mercadorias

encomendadas.

2. Gap 1 - Diferenca entre as expectativas do consumidor e percepcdes gestédo de expectativas dos
clientes;
Gap 2 - Diferenca entre as percepcfes de gestao de expectativas do cliente e especificacdes de
gualidade de servico;
Gap 3 - Diferenca entre as especificacdes de qualidade de servico eo servico realmente entregues;
Gap 4 - Diferenca entre a prestacéo de servicos e que é comunicado sobre a
servigo aos consumidores;

Gap 5 - Diferenca entre as expectativas do consumidor e percepcdes.

3. Os elementos da pré-transacgéo do servico ao cliente relacionam-se as politicas ou programas
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da empresa, sao regras ou politicas da administracdo de servicos, adequacédo da estrutura

organizacional e flexibilidade do sistema.

GABARITO
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UNIDADE 3

QUALIDADE EM SERVICOS DE
PROCESSAMENTO DE PEDIDOS
E PROVEDORES LOGISTICOS

OBJETIVOS DA UNIDADE

£ | . A . . ..
| e Mostrar a importancia do processamento de pedidos para atingir
A

% i\ um alto nivel de servico logistico;
2 s

» Discutir sobre a questdo da integracdo de regras para priorizar
pedidos.

e Relatar os principais indicadores de desempenho logistico.

HABILIDADES E COMPETENCIAS

e A mensuracdo da importdncia do ciclo de um pedido.

« A compreensdo do impacto do processamento de pedidos na
qualidade dos servicos logisticos.

e A construcdo de modelagens e exemplos dos principais indicadores
de desempenho logistico.

31.. PROCESSAMENTO DE PEDIDOS

O processamento de pedidos € um item critico para se atingir o nivel de servico
logistico para diversas empresas. Ballou (2006) destaca que o tempo necessario para
completar as atividades do ciclo de pedido representa o ponto fundamental do servico
ao cliente. Neste sentido, estudos demonstram que atividades relacionadas com
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preparagéo, transmissao, recebimento e atendimento dos pedidos representam entre
50 e 70% do tempo total do ciclo do pedido em muitas empresas.

Preparacao

%

Transmissao

\%

Recebimento

\%

Atendimento

— Y

Figura 3.1. Ciclo bésico de pedido. Adaptado de Ballou (2006).

De modo que seja proporcionado um alto nivel de servi¢o ao cliente por meio
de lead-times minimos de ciclo de pedidos, essas atividades sdo de fundamental
importancia. O gerenciamento comeca com 0 entendimento das alternativas
disponiveis para o processamento dos pedidos (BALLOU, 2006).

Uma ferramenta para o alcance das atividades de gerenciamento do
processamento dos pedidos sao os sistemas de informacgao logistica, principalmente
gue pode otimizar a cadeia de suprimentos.
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32. QUALIDADE EM PROCESSAMENTO DE PEDIDOS

A preparacao do pedido possui diversas atividades relacionadas com a coleta
das informacdes sobre os produtos e servicos pretendidos e a requisicdo dos mesmos.
Dessa forma, Ballou (2006) mostra que pode incluir a determinag&o do preenchimento
de um formuléario, determinacéo e a disponibilidade do estoque, transmissao por
telefone, EDI, fax, etc. a informacao do pedido a um responséavel da area de vendas,
ou por meio da Internet.

Uma forma que possibilita a otimizacdo do processamento de pedidos é
a utilizacao de codigo de barras que torna mais rapida a preparacéo dos pedidos
mediante a coleta eletrbnica de informacBes sobre os produtos solicitados e sua

apresentacao a um computador que efetuara o processamento adicional.

Diversos fornecedores possuem aplicativos na internet com sistemas que
recebem o pedido diretamente pela pagina da web, onde os clientes podem informar
diversos parametros do produto, em alguns casos até horario para entrega.

Muitos pedidos de compras de indUstrias ja sdo gerados diretamente pelo
computador da empresa, utilizando a interconexao dos computadores de compradores
e vendedores por meio da tecnologia de intercambio eletrénico de dados (EDI),
realizam-se transacdes ageis que conseguem reduzir os custos de preparacao dos
pedidos e com isto, minimizar o lead time de entrega para o cliente.
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Pedido

Transmissao

do pedido

- Requisi¢ao de - Transmissao - Verificagao
produtos ou das informagdes do estoque
Servicos do pedido - Verificagao

dos dados
- Conferéncia
de crédito
- Faturamento
\_ > X J \_ J
Status do <: Atendimento Atendimento
pedido do pedido do pedido

- Rastreamento 4 - Produgdo ou - Programagao
- Posicionamento compra da entrega
da situagao do - Embalagem - Preparagao
pedido para o para expedicao documentagao
cliente - Embarque para

Figura 3.2. Estrutura de processamento de pedidos. Adaptado de Ballou (2006).

Cada vez mais, a tecnologia substitui o preenchimento manual dos formularios
de pedidos. Apos a preparacao do pedido a transmissao das informagdes contidas &
a proxima atividade no ciclo de processamento. A atividade de transmissao de pedido
envolve a transferéncia dos documentos do pedido do seu ponto de origem para
aquele em que pode ser manuseado (BALLOU, 2006).

Uma consideracdo de extrema importancia é o tempo necessario para
movimentar as informacgdes no sistema de processamento de pedidos que pode variar
muito, dependendo do método escolhido, que geralmente envolve dois: manual ou
eletrénico.

A transferéncia eletronica de informacéo é a maneira mais rapida. Rapidez,
confiabilidade e precisdo sdo caracteristicas de desempenho que devem ser colocadas
na balanca em comparac¢éo com o custo de qualquer equipamento e de sua operagao.
Ballou (2006), no entanto, salienta que a determinacéo dos efeitos do desempenho
em relagdo as receitas continua sendo a tarefa mais dificil.
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No tocante ao recebimento dos pedidos, este abrange varias tarefas realizadas
antes do atendimento, as quais podemos destacar:

1. Verificagao da exatiddo das informagdes contidas, por exemplo, descri¢ao,

guantidade, preco, impostos etc.;
2. Conferéncia da disponibilidade dos produtos solicitados;

3. Preparacéo da documentacéo dos pedidos em carteira ou de cancelamento,

se for o caso;
4. Verificacdo da situacdo de crédito do cliente;
5. Faturamento.

Ballou (2006) fala que essas sdao tarefas indispensaveis devido ao fato que a
informacao diz respeito dos itens dos pedidos e nem sempre esta na forma desejada
para processamento posterior, dessa forma, pode ndo estar representada precisamente
ou é possivel que surjam tarefas adicionais de preparacao antes que o pedido esteja

em condi¢des de ser liberado.

Uma caracteristica importante sobre a distribuicdo de tarefas do sistema de
processamento e atendimento de pedidos é sobre o método de coleta de pedidos, 0s
limites no tamanho do pedido e 0 momento da entrada do pedido afetam o tempo e

0 ciclo dos pedidos.

33. QUALIDADE NO ATENDIMENTO DOS PEDIDOS

O atendimento de pedidos inclui as chamadas atividades fisicas com o objetivo
de:

1. Aquisicao dos itens mediante retirada de estoque, producao ou compra;
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2. Embalagem dos itens para embarque;

3. Programacéo do embarque para entregas;

4. Preparacéo da documentacao para embarque.

Muitas dessas tarefas podem ser desenvolvidas concomitantemente com as da
entrada de pedidos, com o objetivo de minimizar o tempo de processamento. Ao
considerarmos algumas prioridades de atendimento e os procedimentos para atingir

este objetivo, o tempo do pedido de clientes individuais é afetado.

Na maioria dos casos, muitas empresas nunca chegaram a estabelecer regras
formais para a entrada e processamento dos pedidos durante os estagios iniciais do

seu atendimento.
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REGRA DESCRIGCAO DEFINICAO
Primeiro que entra, Os pedidos sédo processados de acordo
PEPS
primeiro que sai com sua chegada no armazém
Menor tempo de Os pedidos séo processados de acordo
MTP
processamento com o0 menor tempo de processamento
Menor data de Os pedidos séo processados de acordo
MDE
entrega com as menores datas de entrega.
Os pedidos sao processados de acordo
IP indice critico com o menor valor de: (data de entrega —
data atual) / tempo de processamento
Os pedidos sao processados de acordo
IC indice critico com o menor valor de: (data de entrega —
data atual)/ tempo de processamento
Os pedidos séo processados de acordo
) com o menor valor de: (data de entrega
IFO Indice de folga
- 2 tempo de processamento restante)/
nuamero de operacdes restante
Os pedidos sao processados de acordo
IFF indice de falta com o menor valor de: Quantidade em
estoque / taxa de demanda

Quadro 3.1. Regras de Sequenciamento.
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Exemplo: Cinco pedidos precisam ser separados no armazém A e logo apés,
embalados no armazém B. Os tempos de processamento, as prioridades atribuidas séo
apresentadas na tabela. Para aplicacao da regra PEPS, consideraremos que as ordens
deram entradas em carteira na sequéncia de sua numeracao.

PROCESSAMENTO EM
(MINUTOS) ENTREGA
PEDIDO PRIORIDADE
, , (MINUTOS)
ARMAZEM | ARMAZEM
A B
Ped 1 5 5 15 4
Ped 2 8 6 20 1
Ped 3 4 5 13 3
Ped 4 2 4 10 2
Ped 5 4 3 9 5

Tabela 3.1. Exemplo de regras de sequenciamento de pedidos

A tabela a seguir mostra as sequéncias obtidas por meio das regras apresentadas
anteriormente:
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REGRA SEQUENCIA DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS
PEPS Ped 1 Ped 2 Ped 3 Ped 4 Ped 5
MTP Ped 4 Ped 5 Ped 3 Ped 1 Ped 2
MDE Ped 5 Ped 4 Ped 3 Ped 1 Ped 2

IP Ped 2 Ped 4 Ped 3 Ped 1 Ped 5
IC Ped 5 Ped 2 Ped 3 Ped 1 Ped 4
IFO Ped 5 Ped 3 Ped 4 Ped 1 Ped 2

Tabela 3.2. Exemplo de prioridade de sequenciamento de pedidos.

O processo de atendimento de pedidos, seja a partir de estoque disponivel ou
pela producéo, soma-se ao tempo do ciclo do pedido em proporcéo direta ao tempo
necessario para coletar, embalar ou produzir. As vezes, o tempo do ciclo é estendido
pelo desdobramento ou pela consolidagao da carga. (BALLOU, 2006)

Quando ndo ha produtos imediatamente disponiveis para o atendimento do
pedido, podemos utilizar o embarque fracionado. Mesmo com os produtos estocados,
€ razoavelmente alta a possibilidade da ocorréncia de parcelamento mesmo possuindo

niveis de estocagem relativamente elevados.

Veja o exemplo a seguir, em que, para um pedido que inclua cinco itens, cada
um deles com uma probabilidade de disponibilidade de 0,90, indice de atendimento
(1A) é:

1A= (0,90)x (0,90) x(0,90)x (0,90)x(0,90) = 0,59, ou 59%
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A decisdo de reter pedidos, em lugar de atendé-los e embarca-los imediatamente,
a fim de consolidar o pedido em cargas maiores, mas de menor custo unitario de
transporte, é algo que requer procedimentos de processamento mais sofisticados,
BALLOU (2006). O aumento da complexidade € uma consequéncia, pois esses
procedimentos devem estar ligados a um cronograma de entrega capaz de proporcional
um ganho global no tocante ao processamento e eficiéncia de entrega.

O relatério do status do pedido é uma atividade final do processamento e
gue pretende garantir a situacéo ideal de servico ao manter o cliente informado de
guaisquer atrasos no processamento ou entrega do pedido. As etapas mais comuns
sdo:

« Acompanhar e localizar o pedido ao longo de todo o seu ciclo;

« Comunicar ao cliente a localizacdo exata do pedido no ciclo e a previsao
para a entrega. Ballou (2006) afirma que a atividade de acompanhamento
em nada afeta o tempo global de processamento do pedido.

A seguir, Ballou (2006) exemplifica a dinamica de processamento de pedidos
em uma empresa industrial:

A empresa XYZ Company produz, sob encomenda, conectores de mangueiras,
valvulas e mangueiras de alta pressao para uso industrial. A empresa processa em
média 50 pedidos por dia. A parte do processamento no tempo do ciclo total do
pedido — que tem 15/25 dias — ocupa entre quatro e oito dias. E um ciclo prolongado
porque os itens dos pedidos séo fabricados de acordo com as especificagdes do cliente.
Os primeiros passos no ciclo do processamento excluiam a atividade de atendimento
ao pedido e sao:

1. As determinacGes dos clientes podem ingressar no sistema de processamento
de duas formas. Na primeira, os vendedores retinem os pedidos em campo,
ou 0s remetem, via postal ou por telefone, a sede da empresa. Na segunda,
os clientes € que tomam a iniciativa de fazer os pedidos via postal ou
por telefone diretamente a sede. A personalizacado de grande parte dos
pedidos inibe os pedidos via website, pelo receio de que detalhes exclusivos
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cheguem ao conhecimento de concorrentes. Nao existe conexao via EDI
com a maioria dos clientes.

2. Quando a recepcéo de pedidos telefonicos, o funcionério transcreve os dados
em um formul&rio resumido. Junto com os pedidos pelo correio, os pedidos
acumulados em um determinado dia séo repassados ao representante sénior

de servigos, que encaminha essa informacao ao gerente de vendas.

3. O gerente de vendas revisa a informacdo dos pedidos para manter o
controle sobre as atividades de vendas. Redige ainda instrucdes especiais
para pedidos de clientes com necessidades diferenciadas.

4. Em seguida, os pedidos sao enviados aos encarregados da preparacao das
encomendas, que transcrevem as informacdes dos pedidos, juntamente com

as instrucdes especiais, para formularios de pedidos da Samson-Packard.

5. Nesse ponto, os pedidos sdo enviados ao departamento de contabilidade
para a conferéncia dos créditos. A partir deste momento, passam para 0s
departamentos de vendas a etapa da conferéncia de precos.

6. Nesta etapa, o departamento de processamento de dados codifica as
informacdes dos pedidos no computador a fim de serem transmitidas a
fabrica para a adequada verificacao geral e para facilitar o rastreamento do
pedido uma vez em processamento.

7. Por ultimo, o representante sénior dos servicos aos clientes confere o pedido
em seu formulario final e transmite por meio eletrénico a fabrica adequada.
No mesmo processo, é preparada uma notificacdo de recebimento do
pedido, que é enviada ao cliente por e-mail como verificacdo do pedido.

Em relacdo ao processamento de pedidos no varejo, as empresas costumam
projetar seus sistemas de processamento de pedidos com um minimo de automagcéo.
Nem sempre precisam de um tempo de resposta de extrema rapidez, desde que uma
possuam estoques para consumidores finais.
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Os sistemas modernos de informacéo tém representado o beneficio de substituir
muitos dos ativos anteriormente necessarios para a conducao de um negocio. Usando
a internet, as empresas conseguem reduzir espaco de armazenamento, diminuir
0s niveis de estocagem, encurtar o tempo de manuseio e melhorar os métodos de

rastrear a situacao dos pedidos.

O baixo custo de instalacdo e operacdo de um website na internet proporciona
uma atraente opgéo para a comunicac¢do multipla entre varias partes (fornecedores,
fabricantes, clientes etc). Assim, a internet pode ser usada eficientemente no
planejamento do fluxo de pedidos na cadeia de suprimentos de suprimentos.

Existem casos em que se consegue reduzir significativamente os tempos de
processamento mediante um meticuloso arranjo das tarefas do processamento de
pedidos. Os tempos mais alongados ocorrem quando todas as tarefas séo completadas
em sequéncia. Ao se empreender algumas das tarefas simultaneamente, consegue-se
reduzir o tempo total de processamento.

Completar o ciclo do processamento do pedido sem acrescentar qualquer erro ao
pedido do cliente é também um fator capaz de minimizar o tempo de processamento.
A ocorréncia de erros € sempre uma probabilidade, mas a companhia para a qual
o0 tempo de processamento constituir uma preocupacao importante deve dedicar
especial cuidado a controlar o nUmero de tais enganos/erros.

Reunir pedidos de mdltiplos clientes em grupos destinados ao processamento
em lotes € uma pratica que reduz custos. O problema € que a retencéo de pedidos
até completar-se o tamanho ideal dos lotes certamente alongara o tempo de

processamento, especialmente para os pedidos iniciais do lote.

Ha casos em que um pedido é tdo grande que ndo pode ser atendido
imediatamente a partir dos estoques disponiveis. Quando isso acontece, as vezes é
melhor que, em vez de se esperar que o todo esteja disponivel, partes dele sejam

produzidas e remetidas.

Em lugar de esperar pelo pedido completo, o cliente vai recebendo-o por partes,

conseguindo, assim, pelo menos parte da sua compra em prazo menos. Embora o
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tempo de processamento possa ser melhorado por esse parcelamento, os custos do
transporte certamente terdo um acréscimo pela necessidade de remeter varios pedidos
de tamanho menor que o do conjunto.

4. 0 IMPACTO DO LAYOUT DO ARMAZEM NA
QUALIDADE DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS

Podemos destacar também outros fatores que contribuem para o nivel de
servico logistico em relacdo ao processamento de pedidos: Francischini e Gurgel (2002)
dizem que o armazenamento tipo drive-in permite que haja melhor aproveitamento
do espaco de estocagem, porém limita 0 acesso aos materiais.

Esse tipo de armazenamento caracteriza-se pela colocacéo e retirada dos
materiais pelo mesmo corredor, dessa forma torna o trafego intenso. Ou seja, a
rotatividade do estoque € do tipo LIFO, (last in first out), ou seja, o Ultimo que entra é

Corredor

pr— T ge— g— g— p— g— g— —
pr— g— p— g— p— f— p—

pre— g— g— p— g— g— g— —
pr— g— p— g— g— g— g—

pr— g— p— g— p— g— p— —
_—————_—-a
pr— g— p— g— p— f— g—

h— e A A A A B A

Figura 3.3. Armazenamento drive-in. Adaptado de Francischini e Gurgel, 2002

Francischini e Gurgel (2002) também mostram um outro modelo que é o

armazenamento tipo drive-thru, em que o acesso é feito por dois corredores: um para
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a entrada de materiais, outro para a saida.

Esse tipo de arranjo permite a rotatividade do FIFO (first in, first out) primeiro que
entra é o primeiro que sai, porém diminui a area de estocagem, além de a ocupacao

meédia das posi¢cdes-palete ser menor do que na opcéo drive-in.

Corredor
| IUI ] IHI | | |ﬂ| ] [ IBI ]
| ] ] | ] [ ] [ ] [ | [ ] [ ]
I ] | ] [ ] ] [ ] ] [ ] [ I
[ ] | ] ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
[ ] [ | [ ] [ ] [ | | ] [ | [ |
[ ] | ] ] I ] [ | [ | [ l
I ] ] ] [ ] 1 ] [ ][ | [ l
[ Jﬂl ] ]ﬂl ] [ lﬂl ] [ IBI ]

Corredor

Figura 3.4. Armazenamento drive thru

O binémio custo x qualidade de servico é afetado principalmente pelo layout
da area de armazenagem. Segundo Moura (1997) os objetivos do layout de um
armazém devem ser:

1. Assegurar a utilizacdo méaxima do espaco;

2. Propiciar a mais eficiente movimentacéo de materiais;

3. Propiciar a estocagem mais econdmica, em relacdo as despesas de

equipamento, espaco, danos de material e mdo-de-obra do armazém;

4. Propiciar flexibilidade maxima para satisfazer as necessidades de mudanca

de estocagem e movimentacao;
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5. Fazer do armazém um modelo de boa organizacéo.

Segundo Rodrigues (2003), denomina-se lay-out operacional ao arranjo fisico
de uma area de armazenagem, levando em conta a separacao, a acessibilidade dos
volumes e os fluxos de trafego de equipamentos.

Rodrigues (2003) destaca que a racionalizacdo da area de armazenagem,
proporciona reducdes de movimentacdes, mao-de-obra, trafego, tempo perdido com
equipamentos, possibilidade de avarias, e torna a produtividade mais efetiva.

Para Martins e Laugeni (2006) um bom layout deve contemplar o uso dos
corredores e das outras areas, considerando o fluxo e o volume de materiais e lugar
apropriado para extintores de incéndio e outros equipamentos de segurancga. Devem
ser verificados os condicionantes de arranjo fisico como a altura do estoque e colunas,
entre outros.

Ainda para Martins e Laugeni (2006), o layout também deve prever areas para
atividades administrativas e espaco para futuras expansées. Um bom layout é aquele
gue facilita o trabalho, diminui 0s custos, racionaliza o espaco e possibilita rapida
identificagéo dos materiais, bom armazenamento, facilidade de retirada do estoque e
gestdo focalizada, isto é, boa visualizacao do almoxarifado.

Ballou (2006) afirma que a localizacdo do estoque no armazém afeta diretamente
as despesas gerais de manuseio de materiais de todos os produtos movimentados
no ambito desse espaco. Busca-se um equilibrio entre os custos do manuseio dos
materiais e a utilizacdo do espaco do armazéem.

Rodrigues (2003) mostra alguns passos que devem ser seguidos na hora de

definir um layout de um armazém:

Quantidade, medidas e localizacdo das portas, DOCAS (locais destinados ao
embargue e descarga de caminhdes) e linhas férreas, caso existam. Este item é muito

importante quando precisamos utilizar um crossdocking.

Deve-se ter bem disponiveis as RUAS que séo corredores internos no sentido
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longitudinal do armazém) e TRAVESSAS (corredores internos no sentido transversal
do armazém). As ruas e travessas afetam diretamente o fluxo de movimentacao de

materiais.

Localizacdo, medidas e capacidade volumétrica da PRACA (total das areas do

armazém efetivamente destinadas ao empilhamento de mercadorias).

Localizacdo e capacidade volumétrica das areas reservadas a guarda segura de
mercadorias de alto valor agregado (XADREZ). Algumas empresas chamam também

de gaiolas.

Localizacéo, dimensdes e capacidade volumétrica das areas destinadas a ova e

desova de contéineres, etc.

Segundo Ballou (2006) se o giro de produtos € alto e o atendimento dos pedidos
reguer o fracionamento de volumes, utilizando baias de estocagem, acarreta 0s custos
de separacdo de pedidos. O tempo de movimentacdo € maior quando se cobrem
longas distancias no armazém para atender pedidos. Por isso, € vital a necessidade de

um layout adequado.

De acordo com o Imam (2000), num armazém bem construido, o espaco

disponivel é utilizado ao maximo e a movimentacao é minimizada.

Existem quatro componentes no layout:

1. O espaco ocupado pelos produtos e equipamentos no qual sdo estocados.

2. Os corredores entre os produtos para acesso direto.

3. A passagem em angulos retos nos corredores.

4. Outras areas dedicadas a descarga, carga, carga de baterias etc.

Para Rodrigues (2003), uma das informacdes mais importantes no
gerenciamento da armazenagem é saber que quantidade de carga cabera nas areas
disponiveis quando totalmente ocupadas. Existe a chamada Capacidade Estatica pode
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ser calculada multiplicando-se a area do piso pela resisténcia estrutural. Por exemplo:
Area do piso = 120 m x 40 m = 4.800m2
Resisténcia Estrutural do piso = 10,0 tons./m2
Capacidade Estatica = 4.800 m2 x 10 tons.m2 = 48.000 tons

Rodrigues (2003) afirma que a Capacidade estatica € o retrato da situacdo em um
dado momento, sem projecdo no tempo. Quando se pretende projetar a capacidade
de armazenagem ao longo de um periodo (semana, més, trimestre, ano, etc.) estamos
falando de outra coisa, ou seja, do que se denomina Capacidade Dinamica.

Na visao de Francischini e Gurgel (2002), a armazenagem convive com a
necessidade de ocupacao volumétrica e a necessidade de acessibilidade de todos os
itens armazenados. Quando maximizamos a ocupacao volumétrica, somos obrigados

a fazer concesséo a acessibilidade, ou seja, temos que fazer um trade-off.

De acordo com Rodrigues (2003), a taxa de ocupacao pode ser utilizada
regularmente para controlar a utilizacdo das areas de armazenagem, uma vez que
expressa a quantidade de carga armazenada em determinado momento, como

percentual da capacidade estatica. E calculada a parir da seguinte formula:

Taxa de Ocupacao = Tonelagem em armazém/

Capacidade estatica x100

35. INDICADORES DE DESEMPENHO LOGISTICOS

Moura (1997) destaca algumas atividades no recebimento de mercadorias, que
estéo diretamente ligados com este indicador que sédo: recebimento, identificacéo e
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classificagéao, conferéncia e enderegamento para o estoque.

INDICADOR

DESCRICAO

CALCULO

Dock to stock

time

Tempo de mercadoria na doca de

recebimento até sua armazenagem

fisica e 0 seu registro nos sistemas
de controle de estoques e a sua

disponibilizacdo para a venda

Tempo da doca
ao estoque ou
disponibilizagao

para a venda

Quadro 1 — Indicador tempo de mercadoria na doca

Ballou (2006) destaca que a localizacdo do estoque no armazém afeta

diretamente as despesas gerais de manuseio de materiais de todos os produtos

movimentados no ambito desse espaco.

INDICADOR

DESCRICAO

CALCULO

Acuracidade
do inventario
ou inventory

accuracy

Corresponde a diferenca
entre o estoque fisico e a

informacao contébil de estoques

Estoque fisico atual
por item / Estoque
contabil ou
estoque reportado

no sistema x 100

Quadro 2 — Indicador de acuracidade do inventario

Exemplo: A empresa XYZ fez um inventario e detectou que o estoque fisico
atual do item P0O001 corresponde a 338 unidades, no entanto, o estoque contabil
reportado no sistema € 350 unidades. Qual é o indice de acuracidade do inventario?

UNIDADE 3 - QUALIDADE EM SERVICOS DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS E PROVEDORES LOGISTICOS




Resolugdo: - ~

338 X 100 = 96,57 %
350

\_ J

Rodrigues (2003) discorre sobre o layout e a influéncia que ele exerce com
relacdo a possibilidade de avarias, por meio de caminhos predefinidos e movimentacdes

desnecessarias, este risco acaba sendo reduzido de maneira significativa.

INDICADOR DESCRICAO cALcuLo

Corresponde ao estoque indisponivel

Estoque
% Estoque para a venda em funcéo de danos
disponivel (R$)
indisponivel para decorrentes da movimentacgéo e
/ Estoque total
a venda armazenagem, vencimento da data de
(R$) x 100

validade ou obsolescéncia

Quadro 3.2 — Percentual de estoque indisponivel para a venda

Exemplo: A empresa XYZ possui R$ 34.000 em estoque do item P0002, porém
foi percebido por meio de um inventario que R$ 29.000 estdo com o prazo de validade

vencidos. Qual é o indice de indisponibilidade para a venda?

Resolucdo: j

29000 X 100 = 85,29 %
34000

UNIDADE 3 - QUALIDADE EM SERVICOS DE PROCESSAMENTO DE PEDID O S E PROVEDORES LOGISTICOS



=J|BRAZCUBAS

U-N-+V-ERSIB-ADE-BIHFERENTE

De acordo com Martins e Laugeni (2006), o bom armazenamento também
ajuda a diminuir o espago alocado, a estocagem dos materiais e consequentemente
0s custos relacionados a ela.

INDICADOR DESCRIGAO CALCULO

Utilizacdo da Mede a utilizagao Ocupacédo meédia em M2 ou
capacidade volumétrica ou do posicdes de armazenagem

de estocagem numero de posicoes para ocupadas / capacidade total
ou Storage estocagem disponiveis de armazenagem em M2 ou
utilization. em um armazém. namero de posicdes x 100.

Quadro 3.3 — Utilizacdo da capacidade de armazenagem

Exemplo: O Gerente de Logistica da empresa XYZ quer otimizar a ocupacédo do
seu armazém, como primeiro passo, fez a coleta de dados para saber a utilizacdo da
estocagem atual. Os numeros coletados diz que a ocupacao média em M2 é de 700
e a capacidade total do armazém é de 1150 M2. Calcule a Utiliza¢édo da capacidade
de estocagem

Resolucdo: ( N

700 M2 X 100 = 60,87%
1150 M2

- J

Para Ballou (2006), o0 armazém exerce grande importancia na hora de consolidar
cargas, a utilizacédo das instalacbes de armazenagem pode gerar economia na atividade
de consolidacdo de diversos produtos e com isso reduzir 0s custos totais da operagao.
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INDICADOR DESCRICAO CALCULO

Mede a quantidade

edidos por hora Pedidos separados e embalados
de pedidos separados
ou Orders per / total de horas trabalhadas no
e embalados /
hour. armazem.

acondicionados por hora

Quadro 3.4 — Pedidos por hora

Exemplo: A empresa XYZ necessita saber se contrata ou ndo mais trabalhadores
para a separacédo de pedidos. Ppara isto, necessita saber qual € a taxa de separacao
por hora atual. Sabe-se que sao trabalhadas por dia 8 horas e a média de pedidos
separados e embalados durante o dia € de 24. Qual é a taxa de pedidos por hora?

Resolucéo: 2 j

24 = 3 pedidos
8

Para Bowersox e Closs (2001) a separacéo de pedidos, que é a retirada do
produto do estoque € a parte que mais exige mao-de-obra e quase sempre € a que
mais gera custos nas operacdes de armazenagem.
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INDICADOR DESCRICAO CALCULO

Rateio dos custos

Custo total do
Custo por pedido ou operacionais do armazem

armazéem/ total de
cost per hour. pela quantidade de

pedidos expedidos

pedidos expedidos.

Quadro 3.5 — Custo do pedido

INDICADOR DESCRICAO CALCULO

Custos de movimentacao
Revela a participacéo dos

e armazenagem com Custo total do
custos operacionais de

um % das vendas ou armazém / Vendas
um armazeém nas vendas

warehousing cost as % totais x 100.

de uma empresa.
of Sales.

Quadro 3.6 — Custos de movimentagdo de armazenagem como um % das vendas

Exemplo: A empresa XYZ possui um custo total do armazém de 10.000 e as
vendas totais foram de 136.000. Qual é o custo de movimentacdo e armazenagem
com um % das vendas?

Resolugdo: - N

10000 X 100 = 7,35%
136000
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INDICADOR DESCRICAO CALCULO

Utilizacao dos Mede a utilizacao dos equipamentos Horas em
equipamentos de de movimentacao disponiveis em operacao / Horas
movimentacao de uma operacao de movimentacgao e disponiveis para

materiais. armazenagem. uso x 100.

Quadro 3.7 - Utilizagao dos equipamentos de movimentacao de materiais

Exemplo: A empresa XYZ quer otimizar a utilizacdo dos seus equipamentos
de movimentacao de materiais ao invés de comprar um novo, para isto quer saber o
guanto da capacidade destes equipamentos estdo sendo utilizados atualmente. Os
equipamentos operam durante 06:00 horas e a empresa possui 08:00 horas disponiveis,
gual é a taxa de utilizagdo dos equipamentos de movimentagcédo de materiais?

Resolucéo: ( E

06:00 X 100 = 75,00 %
08:00

\_ J

Marco Antonio Oliveira Neves, diretor-presidente da Tigerlog Consultoria e
Treinamento em Logistica destaca outros indicadores logisticos.
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1. Pedido Perfeito

Mede o0 % de pedidos entregues no prazo negociado com o Cliente, completo,
sem avarias e sem problemas na documentacao fiscal.

Calculo:

PP = numero de pedidos perfeitos entregues x 100

total de pedidos expedidos

Frequéncia de Medicao:

Diaria, Semanal ou Mensal, por Cliente, grupo de Clientes, linha de produto ou
total.

Praticas de Mercado:

Depende da forma como € medido. O ideal é medi-lo a partir do pedido original.

2. % de Entregas (ou Coletas) Realizadas no Prazo

Mede 0 % de entregas (ou coletas) realizadas dentro do prazo combinado com o
cliente.

Calculo:

% ERP = numero de entregas realizadas no prazo x 100

total de entregas realizadas

Frequéncia de Medicao:

Diaria, Semanal ou Mensal, por Cliente, Transportadora, rota ou regiao

Praticas de Mercado:

Acima de 95% em servigos de distribuicdo ou em transferéncias, em areas de alta
densidade e em rotas de curto e médio percurso (inferiores a 24 horas de viagem);
entre 85% e 90% em servigos de distribuicdo em regides de baixa densidade e em

rotas de longo percurso ou que utilizam mais de um modal.
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3. Custo de Transporte como um % das Vendas

Aponta a participacdo dos custos totais de transportes sobre a receita de vendas
da empresa. Pode-se trabalhar com a receita liquida ou bruta.

Calculo:

CT%V = custo total de transporte x 100

receita de vendas

Frequéncia de Medicao:

Mensal

Praticas de Mercado:

Variam em funcao do segmento da empresa, de 0,5% a 15%;

maioria das empresas encontra-se na faixa entre 3% a 5%;

produtos de baixo valor agregado tendem a ter maiores percentuais;

algumas empresas optam por separar custos com transporte inbound (nesse caso
como um % das compras) e outbound.

4. Custo com Nao-Conformidades em Transportes

Mede a participacdo de custos decorrentes de ndo conformidades no processo de
planejamento, gestéo e operacgéo de transportes, como devolugdes, re-entregas,
sobre-estadias, multas por atraso em entregas, indenizacdes de avarias, frete
premium ou carga expressa, gastos com frete aéreo néo estimado etc

Calculo:

CFUE = custo adicional de transporte com nao conformidades

custo total de frete

Frequéncia de Medicao:

Mensal

Praticas de Mercado:

Deveriam ser inferiores a 5% do frete normalmente gasto, mas em muitos casos,

chegam a atingir ao redor de 15% total das despesas com transporte.
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6. Utilizacdo da Capacidade de Carga do Caminhao

Mede o aproveitamento da capacidade de carga Util dos equipamentos de
transporte utilizados.

Calculo:

TCU = carga total transportada em ton ou m3x 100

capacidade tedrica do equipamento em ton ou m3

Frequéncia de Medicao:

Mensal, mas deve ser monitorada a cada embarque.

Praticas de Mercado:

Se medido em toneladas, para cargas que atendem a relacdo 1m3 =300 kg, o
indice chega a 100% facilmente; em cargas menos densas (mais leves), varia ao
redor de 60% a 95%, ainda com algumas exceg¢fes, como é o caso do transporte

de algodao, papel higiénico, plasticos, etc.
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7. Tempo do Ciclo de Logistica Reversa

Mede o tempo decorrido entre a identificacdo do material como parte do fluxo
reverso e o seu devido encaminhamento para estocagem, troca, conserto,
descarte, etc.

Calculo:

TCLR = data / hora de conclusédo do encaminhamento do material menos data /
hora de entrada do material no fluxo reverso

Frequéncia de Medicao:

Mensal.

Praticas de Mercado:

Variavel.
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9. indice de Atendimento do Pedido

Mede o0 % de pedidos atendidos em sua totalidade, na quantidade e na
diversidade e itens, no primeiro envio ao Cliente.

E conhecido no meio logistico como Order Fill Rate.

Calculo:

OFR = numero de pedidos atendidos em sua totalidade x 100

total de pedidos expedidos

Frequéncia de Medicao:

Diaria, Semanal ou Mensal, por Cliente, linha de produto ou total.

Praticas de Mercado:

Se considerarmos o pedido recebido no armazém, o indice devera ser proximo

de100%; se levarmos em conta o pedido original, o indice podera variar muito.

10. Tempo de Ciclo do Pedido

Tempo decorrido entre o recebimento do pedido do Cliente e data efetiva de
entrega. Também conhecido como Order Cycle Time.

Alguns profissionais de armazém medem da data (ou hora) de pedido do Cliente
até a data (ou hora) de disponibilizacéo do produto na doca de expedicao, o que
podemos chamar de Tempo de Ciclo de Pedido Restrito.

Calculo:

OCT = (data/ hora de entrega do pedido ao Cliente) - (data / hora de recebimento
do pedido do Cliente

Frequéncia de Medicao:

Diaria, Semanal ou Mensal, por Cliente, linha de produto ou total.

Praticas de Mercado:

Totalmente variavel.
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11. Custos Associados a Falta de Estoque de Produtos Acabados

Mede a perda na lucratividade devido a falta de estoques para o atendimento de
uma demanda existente.

Calculo:

FE_PA = venda perdida por indisponibilidade de produtos x margem de
contribuicéo

Frequéncia de Medicao:

Mensal.

Praticas de Mercado:

Variavel.

3.6. CONSIDERACOES DA UNIDADE 3

Chegamos ao final de mais uma unidade (UNIDADE 3). Para verificar o que vocé
aprendeu, alguns exercicios sao propostos. Faca-os, caso tenha dificuldade, revise a

unidade e também o gabarito com a resposta padrao.

Relembrando que € necessario que vocé assista a nossa terceira teleaula (parte
importante e complementar aos estudos), leia a unidade 3 deste livro didatico e faca
as atividades propostas na plataforma (exercicios e férum de discussao). Caso seja

necessario, leia novamente a unidade 1 e 2.
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PARA PRATICAR

1. Orelatério do status do pedido é uma atividade final do processamento
e que pretende garantir a situacao ideal de servico ao manter o cliente
informado de quaisquer atrasos no processamento ou entrega do
pedido. Quais sao as etapas mais comuns?

2. Quais sdo os objetivos do layout de um armazém?

3. O atendimento de pedidos inclui as chamadas atividades fisicas, com
quais sao os objetivos?

\_
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1. O atendimento de pedidos inclui as chamadas atividades fisicas. Umas
delas é:

a) Minimizar os itens para embarque.

b) Preparacdo da documentacdo para embarque.
€) Aquisicao de custos logisticos.

d) A alternativa a esta correta.

e) A alternativa c esta correta.

2. Dentre as regras de sequenciamento, qual é a definicdo da regra PEPS?

a) Os pedidos sao processados de acordo com sua chegada no
armazem.

b) Os pedidos sdo processados de acordo com o menor tempo de
processamento,

¢) Os pedidos sao processados de acordo com o maior tempo de
processamento.

d) Os pedidos sao processados de acordo o maior valor da nota fiscal,

e) Os pedidos sao processados de acordo o menor valor da nota
fiscal.

¥
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ORIENTACAO DE RESPOSTAS

QUESTOES

1. 1) Acompanhar e localizar o pedido ao longo de todo o seu ciclo;

2) Comunicar ao cliente a localizagdo exata do pedido no ciclo e a previséo para a entrega.

2. e« Assegurar a utilizacdo maxima do espaco;
« Propiciar a mais eficiente movimentag&o de materiais;
» Propiciar a estocagem mais econdmica, em relacdo as despesas de equipamento, espaco,
danos de material e m&o-de-obra do armazém;
» Propiciar flexibilidade méaxima para satisfazer as necessidades de mudancga de estocagem e
movimentacao;

» Fazer do armazém um modelo de boa organizacao.
3. « Aquisicao dos itens mediante retirada de estoque, producao ou compra;
« Embalagem dos itens para embarque;

e Programacéo do embarque para entregas;

e Preparacdo da documentacédo para embarque.

GABARITO
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UNIDADE 4

QUALIDADE EM OPERADORES
LOGISTICOS, AUDITORIA

E MONITORAMENTO DE
DESEMPENHO DE SERVICOS
LOGISTICOS

____* OBJETIVOS DA UNIDADE

S A . I . , . s
| e Relatar a importancia de monitorar o nivel de servico logistico dos
e, s . P
& o) prestadores de servicos logisticos;
N

o Discutir sobre a questdo da auditoria dos processos logisticos.

o Relatar os principais passos para auditar um sistema logistico.

HABILIDADES E COMPETENCIAS

e O conhecimento da importdncia do desempenho dos servicos
logisticos dos operadores logisticos.

e« A compreensdo do impacto da auditoria na qualidade dos servicos
logisticos.

« O conhecimento de como modelar e exemplificar os principais
passos para um procedimento de monitoramento e auditoria
logistica.

UNIDADE 4 - QUALIDADE EM OPERADORES LOGISTICOS, AUDITORIA E MONITORAMENTO DE DESEMPENHO DE
SERVICOS LOGISTICOS



a1. DESEMPENHO DO SERVICO DE OPERADORES
LOGISTICOS

A industria de prestadores de servigos logisticos ou operadores logisticos
conhecida na literatura especializada como Thirdy-party logistics (TPL), Logistic Service
Provider (LSP) e também Logistics Outsorcing (Knemeyer et al., 2003) é uma area de
grande interesse tanto do ponto de vista tedrico, quanto pratico. Na academia, é
um tema de grande interesse de diversos pesquisadores que nos ultimos anos tém
se dedicado a pesquisas sobre diversas abordagens desse tema, como por exemplo:
Lai (2004) em que abordou a capacidade de servigco e a performance dos servigcos
logisticos dos operadores, Jayaram e Tan (2010) destacam a integracdo dos operadores
logisticos com a cadeia de suprimentos, Jharkharia e Shankar (2007) discutem alguns
fatores que devem ser dado atencéo na escolha de um operador logistico. Do ponto
de vista préatico € uma area que carrega muitos custos nas operacdes das empresas,
e melhorias no sistema logistico pode ser um fator de grande relevancia para a
competitividade das empresas.

Hertz e Alfredsson (2003) destacam que a importancia dos operadores
logisticos é resultado do aumento da demanda por servigos logisticos de alto nivel,
ou seja, fatores como globalizacao, lead times cada vez mais curtos, orientacao para
o cliente e terceirizacdo, sdo exemplos que 0s autores atrelam ao crescente interesse
pela logistica. Uma definicdo uniforme do termo Operador Logistico ou Provedor de
Servico Logistico (PSL) , ndo é consenso na bibliografia especializada, mas podemos
adotar as definicdes a seguir: Lieb (1992) mostra que PSLs sdo empresas externas que
realizam funcgdes logisticas que tradicionalmente eram feitas pela propria empresa
internamente. Coyle et al. (2003) complementa esta linha de pensamento ao relatar
gue um PSL é responsavel por toda ou partes das func¢des logisticas de uma empresa.

Dentre as principais funcdes de um PSL, podemos destacar: armazenagem,
transporte, manuseio, gestao da informacao de servicos logisticos, operacdes em
geral e consultoria especializada em assuntos de logistica (Colin e Fabbe-Costes,
1995). Africk e Calkins (1994) enfatizam algumas diferencas dos PSL, em que temos

0s baseados em ativos ex: armazéns para efetuar seus servicos logisticos; baseados
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na administracao e informacéo ex: normalmente ndo detém ativos e sua expertise
esté& concentrada nos servicos de informacéo e gestdo no gerenciamento das funcdes
logisticas. Temos também um PSL que reune as duas caracteristicas discutidas
anteriormente, que caracteriza os grandes PSLs da atualidade, para o presente artigo
esta ultima definicdo sera a seguida no restante do trabalho.

A competitividade na industria de PSL € muito grande, modelar acdes que estao
sendo feitas pelos lideres é de suma importancia. Porter (2004) mostra um esquema
genérico para analise dos componentes da concorréncia e que pode ser adaptado
para a industria de PSL.

A capacidade de servicos (service capabilities) de um PSL de acordo com Van der
Veeken e Rutten (1998) € o processo de entregar produtos de uma forma que gere valor
adicionado aos clientes. Em relagéo a fatores que medem a performance operacional,
Liu e Lyons (2011), destacam alguns dos que impactam de forma significativa na
atividade de um PSL, em que é reunido em areas estratégicas da logistica e analisado
sob a perspectiva do PSL e dos clientes, ou seja, séo fatores que ambos creditam
grande importancia.
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Entrega
Entregar os carregamentos expedidos

Oferecer tempo de entrega (lead-time) curto

Oferecer uma proporcao grande de entrega no tempo combinado e acuracidade na entrega

Flexibilidade
Acomodar requisicoes nao rotineiras
Saber lidar com eventos inesperados

Fornecer resposta rapida aos clientes

Inovacao

Agressividade para aumentar o valor adicionado dos servicos
Agressividade para reduzir o tempo de ciclo do pedido

Fornecer servicos novos e melhores

Tabela 4.1. ltens de performance operacional na visao dos PSLs e clientes.
Adaptado de Liu e Lyons (2011)
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Uma variavel que afeta alguns dos indicadores da tabela 1, como a entrega,

qualidade e flexibilidade sédo os atrasos (delays), que de acordo com Sanchez-Rodrigues

et al. (2010), no processo de entrega sao provocados pela ruptura no gerenciamento

da cadeia de suprimentos, producdo, armazenagem, expedicdo, transporte e

descarregamento. E os atrasos sdo considerados a principal barreira que dificulta os PSLs

a obter altos niveis de servigco nas entregas. Algumas das variaveis da tabela 1 também

sdo encontradas em modelos para analise e selecéo de um PSL. Jharkharia e Shankar

(2007) fornecem um modelo em que podemos encontrar variaveis relacionadas a

utilizagao de recursos e capacidades do PSL.

G )
Determinantes

Dimensoes

|

4 ) i )
[ Com patibilidade ] Custo Qualidade Reputagao
\. - A - J
{ 3 { 3
Relagdes Performance Performance - :
[ Longo Prazo ] Operacional Financeira Riscodadestio
\ J \ J
2 l ‘ I — | —
- Mensuragéo da - Capacidade de - Participagdo -Aumento da
performance sistemas de no mercado capacidade
-Uso de recursos informacéo - Variedade dos - Clausula de
humanos logisticos -Tamanho e Servicos arbitragem e
- Flexabilidade no qualidade dos fornecidos escape
pagamento e ativos fixos - Distribuicdo - Flexibilidade
faturamento - Experiéncia em geografica e nas operagoes
da informacéo produtos acesso aos € entregas
similares varejistas
- Performace na
entrada :
- Nivel de satisfagao
dos empregados
J

Figura 4.1. Modelo de selecdo de PSL adaptado de Jharkharia e Shankar (2007).

Segundo Bowersox e Closs (2001), os trés objetivos principais do desenvolvimento

e da implementacao de sistemas de avaliacdo de desempenho incluem monitorar,
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controlar e direcionar as operacoes logisticas.

Podemos dizer que as medidas de controle acompanham continuamente o
desempenho e sao utilizadas para aprimorar um processo logistico de modo a coloca-
lo em conformidade quando excede padrdes de controle.

Ainda para Bowersox e Closs (2001), as medidas de desempenho podem ser
divididas em mensuracéo interna e mensuracéo externa de desempenho. As medidas
de desempenho interno concentram-se na comparacao de atividades e processos com
metas e/ou operacdes anteriores.

Sao utilizadas frequentemente, pois a geréncia compreende a origem das
informacdes, sendo relativamente facil coleta-las. Algumas pesquisas sugerem que
medidas de desempenho interno podem ser geralmente classificadas nas seguintes
categorias: custo, servico ao cliente, medidas de produtividade, mensuracdo dos
ativos, qualidade.

J& a mensuracdo externa do desempenho, estas também sdo necessarias para

monitorar entender e manter uma perspectiva orientada ao cliente, além de
obter idéias

inovadoras de outros setores. Nesta categoria enquadram-se a mensuragao da
percepcéao do cliente e benchmarking.

Bowersox e Closs (2001) apresentam trés caracteristicas de um sistema ideal de
avaliacao de desempenho que fornecem o direcionamento correto no tempo certo,
para a geréncia: tradeoff de custo e servico, geracao de relatérios dinamicos e geracao
de relatérios baseados em excecéo.

De acordo com Dornier et al. (2000), um sistema de medi¢céo de desempenho
logistico faz-se necessario considerar algumas variaveis:

« Objetivos das medidas: definicdo dos objetivos, lideranca, mobilizacéo etc;
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« Principios de projetos de medidas: trés principais critérios (velocidade,
confiabilidade e simplicidade);

« Caracterizacédo das medidas eficazes: independéncia, conexao com outros
indicadores, adequacéo, objetividade e regularidade, coeréncia, simplicidade;

Temos alguns principios basicos para um projeto de mensuracédo de desempenho:

Necessidade de se manipular dados acurados;

« Importancia de se desenvolver uma linguagem comum para todos 0s
participantes do sistema logistico;

e Criticidade da coeréncia entre medidas;

« Utilizacdo das medidas, pois um numero muito grande de medidas é de
dificil controle operacional,

« Participacéo dos diferentes membros do sistema logistico na definicdo dos
indicadores.

a2. IMPORTANCIA DO CONTROLE PARA A LOGISTICA

O planejamento logistico é de fundamental importancia para que as atividades
logisticas possam ser desenvolvidas, neste sentido, Ballou (2006) diz que isso nao
garante a concretizacdo dos objetivos pretendidos para isso € necessario pensar a

respeito de outra fungcéo fundamental do gerenciamento.

Assim, temos a funcéo de controle, que diz respeito ao processo em que 0
desempenho planejado é alinhado ou mantido em linha com os objetivos pretendidos,
(BALLOU (2006). O processo de controle logistico compara o desempenho real com

o desempenho que foi planejado, e quando necessario, implementar agcéo corretiva.
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23. MODELAGEM DE ESTRUTURA DE CONTROLE DE
PROCESSOS LOGISTICOS

Ballou (2006) afirma que a necessidade basica de uma atividade de controle no
processo de gerenciamento esta centrada nas incertezas que alteram o desempenho
de um plano. Dessa forma, desvios dos parametros provavelmente ocorrerao, um dos
fatores que mais impacta é que ndo conseguimos fazer uma previsao com absoluta
certeza.

Um aspecto importante a considerar diz respeito a contingéncia, por exemplo,
suponha que temos algumas mudancas nas condicdes na economia, como também
avancos tecnoldgicos, e mudancgas na demanda que podem néo ter sido previstas a
época do planejamento, mas que podem afetar o desenvolvimento do plano. (BALLOU
(2006)

Dessa forma, o autor define que o processo de controle é “uma questao de
monitoramento das condi¢cdes cambiantes com a antecipacao suficiente para permitir
gue se adotem ac0Oes corretivas de maneira a realinhar o desempenho real com o
desempenho planejado”.

Aqui temos que fazer uma consideracdo muito importante, que diz respeito que
se o0 planejamento e a execucdo das atividades fossem perfeitas, ndo seria necessario

a implementacao de qualquer tipo de controle.

Em um sistema logistico o profissional de logistica procura controlar atividades
de planejamento logistico, que podem incluir, por exemplo: armazenagem, transporte,
estocagem, manuseio de materiais e processamento de pedidos, visualizando o
impacto nivel de servigo logistico ao cliente e os custos relacionados. A seguir, Ballou
(2006) mostra uma representacéo esquematica do processo de controle logistico:
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Figura 4.2. Processo de controle logistico, adaptado de Ballou (2006)

As influencias do ambiente, ou seja, tudo aquilo que esta fora da empresa,
séo um tipo de entrada de processo. Assim, estdo inseridos no ambiente todos os
fatores com potencial de afetar o sistema. Estes fatores representam as incertezas que

alteram a saida do processo das atividades planejadas (BALLOU, 2006).

Com relagdo ao processo de saida, ele esta atrelado aos custos envolvidos para

desenvolver as atividades e o respectivo desempenho, ou performance.

A funcéo controle logistico necessita de um padrao de referéncia com o qual
seja viavel comparar o desempenho da atividade logistica (BALLOU, 2006). No tocante
ao monitoramento, este € o ponto central do sistema de controle e é responsavel
por receber a informacao sobre o desempenho do processo, fazer a comparacao da
informagao com o objetivo, e caso o comportamento (desempenho) néo esteja de

acordo com o planejado, devem-se efetuar acdes corretivas.

Ballou (2006) descreve trés tipos de sistemas de controle logistico:
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¢ Ciclo aberto;

¢ Ciclo fechado;

« Controle modificado.

O sistema mais conhecido de controle das atividades logisticas
€ o sistema de ciclo aberto. Sua caracteristica mais importante é a
intervencao humana entre a acdo de comparar desempenho real e
pretendido e a agcdo destinada a reduzir o erro do processo. O gerente
precisa intervir de maneira positiva antes da determinagdo de qualquer
acgao corretiva. Vem dai a denominacao de “aberto”.

As maiores vantagens do sistema de controle de ciclo aberto sdo sua
flexibilidade e custo inicial reduzido. O gerente, de acordo com seu
entendimento, pode recomendar o tipo de informagéo necesséria para
controle, a margem de erro aceitavel a qualquer tempo, e a forma
da acgéo corretiva. Essa flexibilidade se mostra especialmente positiva
guando objetivos, planos e influéncias de ambiente estdo sujeitos
a mudancgas frequentes, e quando os procedimentos de controle
automatizados sao caros e restritivos. Até 0 momento, a maior parte
das atividades logisticas individuais, além da fungcdo como um todo,
esta sob controle de sistemas de ciclo aberto. (BALLOU (2006).

Em relacéo ao sistema logistico de controle fechado

Muito se tem trabalhado nos Ultimos anos a fim de encontrar meios
de reduzir a necessidade da participacdo do elemento humano nos
processos de controle. Boa parte deste trabalho centraliza-se em
processos fisicos, tais como o controle de temperaturas, voltagens,
pressdes, velocidades e posicdes. Tais instrumentos de controle sdo, no
conjunto, os servomecanismos, reguladores e controladores. Contudo,
faz pouco tempo que se passou a dar atencdo a controle semelhante
das atividades logisticas. O controle automatizado de estoques € o
maior sucesso na area até o momento.

Ao se controlar as atividades logisticas, a regra de decisao € usada
como um substituto do gerente em sistemas de ciclo fechado. A regra
de decisdo funciona como o gerente agiria se fosse ele a observar o
erro de desempenho. Como o gerente pode ser afastado do processo
de controle e mesmo assim o controle continua assegurado pelas
regras de deciséo, o sistema assume a denominacao de fechado.

No momento, o melhor exemplo de um sistema de controle de ciclo
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fechado em gestao de logistica € o sistema de controle de estoques. Ja
em 1952, Simon sugeriu que a teoria do servomecanismo poderia ser
tirada de seu contexto elétrico e mecanico e aplicada aos problemas
de negdcios, especialmente aos referentes ao controle de estoques.
Mas foi s6 depois que os computadores se transformaram Uteis como
ferramentas de negocios que os sistemas de estoques puderam ser
controlados automaticamente com eficiéncia. A importancia do bom
gerenciamento para muitas empresas e a natureza quantificavel dos
problemas de estoque transformaram-no em uma das primeiras
atividades da empresa a ser controlada por métodos de ciclo fechado.

O processo € manter um estoque em um armazém a partir do qual a
demanda é atendida. A demanda diminui continuadamente o estoque,
tornando-se necessaria uma acgdo positiva para a reposi¢cdo. No sistema
simples que estamos examinando, a saida do processo é o estoque
disponivel. Relembrando o modelo de estoque de ponto de reposi¢céo
do Capitulo 9, podemos desenvolver o padrdo de desempenho e a
regra de decisdo para a acdo corretiva. Ou seja, a regra de deciséo seria,
quando o estoque disponivel cair abaixo da quantidade do ponto de
reposi¢céo (ROP), coloque um pedido de estoque para Q* unidades. Se
as condi¢gbes permanecerem as mesmas que aquelas supostas quando
do desenvolvimento da regra de deciséo, o sistema de controle estara
assegurando desempenho 6timo. Implementar a regra de deciséo,
relatar os niveis de estoque disponiveis permanentemente e apresentar
o pedido de estoque séo a¢bes de que um computador se encarrega.

Em contraste com o sistema de controle de ciclo aberto, os sistemas
de controle de ciclo fechado tém uma capacidade maior para controlar
inmeros estoques de produtos com rapidez e precisdo. No entanto,
o sistema de ciclo fechado tende a ser rigido em termos de satisfazer
as condi¢cdes mutantes fora dos parametros de seu projeto. Pode
igualmente prover controle sobre uma parte do processo total e,
portanto, carecer de parte do escopo que caracteriza o sistema de
ciclo aberto. Assim, embora a automacao tenha reduzida flexibilidade,
alcance de controle mais limitado e um custo inicial mais alto,
proporciona crescente rapidez e precisdo de controle”. (BALLOU
(2006).

Ja em um sistema de controle modificado, o gestor de logistica, modifica
as regras de deciséo. Nesse sentido, isto € importante, porque ele pode intervir no
processo de uma forma mais proativa.
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s4. AUDITORIA LOGISTICA

Ballou (2006) afirma que a auditoria logistica € um exame periodico do status
das atividades logisticas, um sistema de controle perde sua efetividade quando a
informacao disponivel carece de precisdo. A auditoria de informacéo é usada para
estabelecer novos pontos de referéncia em relacdo aos quais os relatorios sao gerados
e para corrigir erros resultantes do desempenho de algumas atividades logisticas
vitimas da informacéao errada.

A auditoria logistica € uma ferramenta util, pois permite:

Identificar dados chave necessaria para um efetivo gerenciamento dos
custos, do servico ao cliente, da confiabilidade, do tempo de ciclo e da qualidade
dos servicos desenvolvidos dentro das funcdes logisticas. A auditoria ndo s6 levanta
os dados, ela fornece uma base de dados ao longo do tempo para uma avaliacao
continuada do desempenho logistica.

Detalhar e melhor entender o ambiente, o que é um primeiro passo essencial

no processo de desenvolvimento da estratégia logistica.

Auditar as funcdes logisticas para verificar se 0 sistema logistico esta
atingindo os requisitos do mercado, a um custo competitivo, com flexibilidade e,
dentro de um tempo adequado. Isso ajuda a empresa a determinar o quao bem o
sistema logistico esta adaptado as mudancas de mercado
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A auditoria logistica € uma parte integrante do desenvolvimento da estratégia
logistica e faz parte das atividades de gestdo podendo oferecer uma visualizacdo ampla
e critica que possibilita a identificacdo dos pontos vulneraveis da empresa no mercado.

E importante destacar que empresas de exceléncia sdo aquelas que conduzem
auditorias logisticas em uma base regular de pelo menos uma vez ao ano e algumas
vezes com uma frequéncia maior para garantir um melhor monitoramento e uma
capacidade maior de resposta rapida mediante as mudancas no mercado.

Scovell (1996) diz que a auditoria logistica no nivel macro deve ser estruturada

para responder as seguintes questdes:

. Os atuais objetivos estratégicos do sistema logistico sado consistentes com as
estratégias de negdcio?

« Como a empresa esta agindo em relacédo as preferéncias do cliente?

« Qual é o verdadeiro custo total da funcao logistica?

« Aempresa usa a capacidade e todos 0s seus recursos logisticos de uma forma

efetiva?

« Aempresa gerencia efetivamente o fluxo de materiais com a abordagem supply

chain?

« O sistema de informacao e a tecnologia utilizados atendem as necessidades dos

clientes internos e externos?
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Scovell (1996) sugere alguns steps (passos) para o planejamento de uma
auditoria logistica:

Figura 4.3. Steps para o planejamento de uma auditoria logistica. Adaptado de Schovell (1996)
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s5. AUDITORIA LOGISTICA DE ESTOQUES

As auditorias de estoques sédo fundamentais para os sistemas logisticos como
um todo. Ballou (2006) diz que um sistema tipico de controle de estoques faz ajustes
dos registros de estoques em funcéo de decréscimo da demanda, reabastecimento,
devolucdes a fabrica e obsolescéncia do produto.

Mas, temos que considerar a ocorréncia de outros eventos causa disparidades
entre estoques registrados e 0s estoques realmente existentes nos armazéns. Como
roubos, devolugdes, produtos danificados e erros em varios relatérios podem levar a

enganos substanciais no nivel supostamente disponivel de estoques.

Em relag&o ao controle dos custos do transporte, devemos auditar as faturas
de fretes. Enganos em tarifas, descricdo de produtos, pesos e roteiros sao apenas
algumas das formas pelas quais o erro pode se alastrar pelo faturamento, Ballou
(2006). Também € importante destacar as etapas sugeridas para a conducdo da andlise
do benchmarking (melhores préaticas do mercado), assim, 0 autor sugere as seguintes
etapas:

1. Coletar e analisar dados primarios

2. ldentificar e reunir dados sobre as empresas com as melhores praticas

3. ldentificar a analisar falhas (gaps ou lacunas) no desempenho

4. Desenvolver um plano para brecar as falhas no desempenho do processo
5. Implementar o plano

E de extrema importancia coletar e analisar os dados logisticos, em que é uma
combinacado que exige 0 mapeamento e revisao da cadeia de suprimentos existente.
Os dados sédo agrupados em mensuragodes principais do desempenho e 0s processos
sao descritos usando algum esquema, por exemplo, diagramas de fluxo, gréaficos e
tabelas.
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Alguns especialistas apontam que a tarefa de coletar e reunir os dados a respeito
da melhor préatica pode ser a etapa mais desafiadora do processo de benchmarking.
Os concorrentes dificilmente irdo se dispor a compatrtilhar seus dados, e os dados das
pesquisas/estudos existentes ndo sao garantia de que a informacao sobre a melhor
pratica estara separada dos resultados gerais.

O proximo passo consiste comparar os dados primarios com aqueles das
empresas de benchmark e melhor desempenho a fim de notar as diferencas e medir
a extensao da falha. Geralmente, as falhas podem aparecer em mensuracdes de
desempenho como custos de transporte e outros tipos de custos.

A avaliacdo dos planos quanto ao montante do fluxo de caixa gerado e a
reducao dos custos e ao retorno do investimento séo critérios de grande importancia.
Apo6s o desenvolvimento dos planos, é necesséria a implementacao dos planos.

Varios especialistas destacam outras formas de fazer auditoria e controle
logistico, como a que sera exemplificada a seguir, mas é importante destacar que
mesmo com abordagens um pouco diferente o objetivo € o mesmo, e podemos
perceber que algumas tarefas séo similares.

Passo 1 - Analisar a consisténcia dos objetivos estratégicos logisticos

Em que medida os objetivos estratégicos logisticos sdo consistentes? Geralmente
esta é a primeira pergunta a qual qualquer gestor que pretenda estabelecer um sistema
de auditoria e controle logisticos tem que responder.

O gestor devera identificar quais sdo os fatores criticos de sucesso, desta forma,
estamos falando sobre as competéncias acima da média que a empresa tem que

possuir para atingir os seus objetivos.

Portanto, sera necessario adequar a consisténcia dos objetivos logisticos com
a as estratégias da empresa, isto € muito importante, porque se existir um conflito
de interesses entre 0s objetivos estratégicos da empresa e os de logistica, quem saira
prejudicada sera a prépria empresa. Esses objetivos sé@o definidos pela cupula, os quais
podemos destacar:
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e Servico ao cliente,

e Controle de custos,

¢ Investimento e controle financeiro,

¢ Produtividade,

« Projetos com clientes e com fornecedores.

Passo 2 - Determinacao das necessidades e expectativas dos clientes

Podemos utilizar alguns métodos para ndo s6 determinar quais as reais
necessidades dos clientes e as suas expectativas em relacdo aos produtos e servicos da
empresa, mas também para a empresa fixar 0s seus proprios objetivos de desempenho.
Os métodos podem ser utilizados simultaneamente.

Conduzir uma visita a clientes para avaliagéo das percepcdes do servico, sendo
gue esta visita deverd incluir questdes especialmente orientadas para o respectivo
setor para evitar confusoes.

Aplicar uma auditoria interna para avaliacdo das percepcdes do servico: a
finalidade é descobrir quais séo as inconsisténcias entre as praticas da empresa e as
expectativas dos clientes. Se for bem conduzido permitira apurar responsabilidades,

melhorar a performance geral da empresa e aumentar a comunicacgao interna etc.

Fazer uma andlise competitiva: neste caso, 0 método faz uma comparagao
entre 0 desempenho da empresa com 0 desempenho das empresas suas concorrentes
no mercado (Benchmarking). Podemos fazer este procedimento em duas fases:

« Primeira fase: criar uma tabela com as importancias e as performances
relativas a cada um dos concorrentes que foram atribuidas pelos clientes
a cada uma das variaveis: a cada item considerado (como, por exemplo,
as entregas entregues na data e na hora combinadas; resolugdo das
reclamacdes; aviso prévio de atrasos, etc.) é atribuido um peso e a empresa
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calcula o seu desempenho em relagéo as suas concorrentes, obtendo assim
uma série de desvios.

« Segunda fase: criar uma matriz relativamente a posicdo competitiva com
duas dimensdes: importancia e performance relativa: Esta matriz indica
como se situa a empresa em relagdo a sua melhor concorrente em cada

item e qual o esfor¢o que tera que fazer para alcancar esta ultima.

Passo 3 - Fazer a andlise do desempenho logistico

Com a informacdao coletada, sobre o sistema logistico, este passo permite fazer
um diagnostico muito pormenorizado do sistema logistico da empresa. Para esse fim,
serd necessario executar uma série de acdes para ser eficaz, ele ndo deve esquecer
nem o sistema logistico global nem cada uma das componentes logisticas. Divide-se
em quatro passos principais:

Passo 3.1 - Recolher toda a informacao relativa ao sistema logistico atual

A analise aprofundada de todos os elementos que tém a ver com o sistema e a
organizacao logistica da empresa pode ser feita seguindo os itens:

¢ Andlise externa

« Anadlise de clientes;

« Analise de fornecedores;

« Analise de prestadores de servicos;

¢ Anadlise da concorréncia;

« Analise de politicas do governo.

Analise interna

Analise dos principios fundamentais de gestao do sistema logistico;
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o Analise de clientes;

« Anadlise de fornecedores;

« Analise de prestadores de servicos;

e Analise da concorréncia;

« Andlise de politicas do governo.

Analise interna

« Analise dos principios fundamentais de gestéo do sistema logistico;

« Andlise do capital humano e organizacéo do trabalho;

« Andlise do forecasting e gestao de stocks;

« Analise dos fluxos e produtos de informacao;

« Analise do transporte;

« Analise dos sistemas logisticos de informacéo e comunicacgéo.

Passo 3.2 - Determinar as necessidades operacionais do sistema logistico

Neste item, devemos analisar todas as variaveis e todos os fatores que influenciam

o sistema logistico sempre tendo em conta o servico prestado.

Passo 3.3 - Mensuracao dos indicadores de desempenho logisticos

A logistica por ser um processo complexo ja que integra varios procedimentos
interdependentes, os indicadores para a avaliacdo devem demonstrar as influéncias
das varias iniciativas na melhoria dos indicadores globais da empresa. Dessa forma, €
necessario quantificar os seguintes efeitos logisticos:
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« Padrdes ou objetivos;

e Indicadores financeiros;

 Indicadores de produtividade;

« Indicadores de tempo;

« Indicadores de servico / qualidade;

Indicadores de integracao operacional e da informacao.

Esta etapa € precedida de uma série de passos que levam a:

Estabelecer os objetivos estratégicos para a empresa;

« Escolher os indicadores agregados para cada objetivo;

« Definir indicadores praticos;

« Escolher os programas internos que vao levar a que se atinjam os objetivos;

« Estabelecer metas quantificadas para cada objetivo;

4 - Benchmarking

O benchmarking, ou seja, analisar as melhores praticas das empresas
concorrentes e adapta-las a organizacdo € um dos instrumentos mais valiosos que
deve ser utilizado pelas empresas para melhorar o seu desempenho logistico.

Passo 4 - Identificar os problemas e as suas causas

Passo 4.1: Identificar os sintomas: Trata-se de descobrir, nas varias operagoes
da empresa, como o transporte, 0 armazenamento ou o recebimento dos materiais
ou mercadorias, entre outros, o que nao esta a correr da melhor forma o que leva a

um desempenho mais fraco.
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Passo 4.2: Identificar os problemas: atrds dos sintomas identificados, escondem-
se problemas que podem ter origem tanto no interior do departamento em questao
como em outras areas funcionais da empresa ou ainda serem transversais a toda a
organizacao.

Passo 4.3: Identificar as causas: Identificados os problemas, é indispensavel
perceber 0 que esta na sua origem e isto frequentemente se resume a uma deficiente
arquitetura fisica de toda a cadeia de fornecimento ou a uma falta de comunicacéo
interna ao nivel de fluxos de informacéao.

Passo 4.4: Identificar da posicdo competitiva da empresa: Quando a empresa
efetua a andlise dos problemas, a empresa ndo pode esquecer tudo o que esta a sua
volta. Deve-se avaliar qual o impacto da posi¢cao concorrencial da organizacao no seu
ambiente, ao nivel social, econdmico, legal e tecnoldgico.

Passo 5 - Desenvolver acées de melhoria

Uma vez identificados os problemas e as suas causas, proximas e profundas, é
necessario passar a acao. A empresa deve pensar num processo de melhoria que dé
prioridade as acdes que sdo mais criticas, assim, sdo aquelas que podem afetar mais
o0 desempenho da empresa como um todo. Isto é feito através de um processo de
reengenharia, e pode ser subdividido em alguns sub-passos:

Passo 5.1: Estabelecer prioridades nas acdes: As iniciativas a serem
implementadas primeiro vao depender de varios calculos financeiros tais como taxas
de rentabilidade, retorno do investimento, analises de custos/beneficios, etc.

Passo 5.2: Obter a aprovacao do nivel estratégico: uma vez escolhidas as a¢oes
gue serdo postas em pratica, € importante demonstrar como estas podem melhorar a
produtividade da empresa.

Passo 5.3: Considerar sinergias nas iniciativas de reengenharia: cada acéo
apesar de especifica pode vir a trazer beneficios, ou em certos casos custos acrescidos,
a outros departamentos por isso € importante analisar todas as implicacdes na
organizacéo (analise sistémica).
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Passo 5.4: Analisar a posicdo da empresa no mercado: deve ser avaliado o
impacto das acdes a tomar na posicao competitiva da empresa sendo que a satisfacao
dos clientes nunca deve ser sacrificada.

6°: Implementar o plano de reengenharia: E necessario determinar um

tempo para as acdes, formar o pessoal e escolher um lider que sera o responsavel.
Passo 6 - Desenvolver metodologias internas de controle

Como qualquer processo de gestdo elaborado, € indispenséavel uma fase de

controle e de melhoria do sistema implementado. Para isto, podemos:

Utilizar sistemas de custeio baseados em metodologias ABC: trata-se de sistemas
que permitem avaliar 0s custos das varias atividades de uma empresa, tendo em conta
0s tempos utilizados para desempenhar.

Utilizar mapas de gestao e controle logisticos: estes mapas séo ferramentas de
gestdo que medem o desempenho, facilitando a comparacao do desempenho real
com o desejado e incluindo informacao logistica integrada e detalhada.

Utilizar tableaux de bord logisticos: S&o instrumentos de controle a serem

utilizados de forma rapida e que alertam a administracédo sobre possiveis desvios.

a6. EXEMPLO DE RELATORIO DE AUDITORIA
LOGISTICA

Ballou (2006) destaca que os relatérios de custo-servigo sdo semelhantes aos
de lucros e perdas, os preferidos em matéria de contabilidade financeira na maioria
das empresas. Esses relatérios ttm como objetivo apresentar os custos totais do
abastecimento e da distribuicdo fisicos, bem como os correspondentes niveis de
servico ao cliente conquistados com o passar do tempo.
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O autor destaca também alguns itens de controle para melhorar a produtividade.

Custos logisticos como propor¢éo das vendas

« Custos de atividade em relacdo ao custo logistico total

« Custos logisticos em rela¢éo ao padrdo e/ou média industrial

« Custo logistico em relacdo ao orcamento

« Recursos logisticos orcados em relacdo ao executado

DISTRIBUICAO FiSICA ANO CORRENTE
TRANSPORTE DE PRODUTOS ACABADOS
Tarifas de fretes de entrada no armazém 2.700.000
Tarifas de entrega a partir do armazém 3.150.000
Tarifas de frete de devolugdo de estoques a fabrica 300.000
Tarifas extras de entrega sobre devolugdo de pedidos 450.000
Subtotal 6.600.000
ESTOQUES DE PRODUTOS ACABADOS
Estoques em transito 280.000
Custos de estocagem nos armazens 1.200.000
Custos de manutencao de materiais nos armazens 1.800.000
Custos de estoques obsoletos 310.000
Custos de estocagem nas fabricas 470.000
Custos de manuseio de materiais nas fabricas 520.000
Subtotal 4,580.000
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CUSTOS DO PROCESSAMENTO DOS PEDIDOS

Processamento dos pedidos dos clientes 830.000
Processamento dos pedidos de reabastecimento de 170.000
estoques 440.000

Processamento dos pedidos atrasados

Subtotal 1.440.000

Custos totais de distribuicao 12.620.000

Tabela 4.2. Exemplo de relatdrio de auditoria de custos logisticos. Adaptado de Ballou (2006).
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PARA PRATICAR

1. Em relagao aos itens de performance operacional de um PSL, no
tocante a flexibilidade, quais sao estes itens?

2. O que é auditoria logistica?

3. O que sdo custos de prevencao?

\_ W,
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gBRAzCUBAs

U-N-+V-ERSIB-ADE-BIHFERENTE

" EXERCiclosS

-

1. O que significa a capacidade de servicos (service capabilities) de um

PSL?

a) E o processo de entregar produtos de uma forma que gere valor
adicionado aos clientes.

b) E o processo de entregar produtos de uma forma que nao gere
valor adicionado aos clientes.

¢) E o processo de entregar produtos de uma forma que nao gere

avarias.
d) E o processo de entregar produtos de uma forma que reduza o

custo de transportes.
e) E o processo de entregar produtos de uma forma que reduza o

custo do frete,

2. De acordo com os itens de performance operacional na visao dos PSLs

e clientes, qual a alternativa que descreve uma caracteristica do item
flexibilidade?

a) Minimizacgao de estoques.

b) Minimizacao de fretes.

¢) Acomodar requisi¢des nao rotineiras.

d) Acomodar requisi¢des rotineiras.

e) Acomodar requisi¢oes para minimizacao de fretes.

y
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ORIENTACAO DE RESPOSTAS

QUESTOES

1. Acomodar requisi¢es néo rotineiras, Saber lidar com eventos inesperados e Fornecer resposta

rapida aos clientes.

2. A auditoria logistica € um exame periddico do status das atividades logisticas, um sistema de
controle perde sua efetividade quando a informacao disponivel carece de precisdo. A auditoria de
informacao é usada para estabelecer novos pontos de referéncia em relacdo aos quais os relatorios
séo gerados e para corrigir erros resultantes do desempenho de algumas atividades logisticas

vitimas da informacéao errada.

GABARITO
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