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RESUMO

As empresas vém enfrentando um ambiente extremamente competitivo, esta nova
realidade provoca uma necessidade de reorganizagéo urgente.

Para continuarem crescendo, elas necessitam mudar e buscar autonomia, pois 0S
paradigmas, politicos, econémicos e sociais estdo mudando e os modelos de organizacéo
empresaria estdo sendo questionados e revistos.

Neste contexto, 0 papel da Tecnologia da Informacéo (TI) torna-se relevante, sendo
considerada como fator determinante para a sobrevivéncia e estratégia do negécio.

A informagcdo logistica tem papel fundamental neste novo cen&rio competitivo,
sobretudo para as pegquenas e médias empresas. Os pedidos dos clientes e de ressuprimento,
necessidades de materiais, movimentagdes e transportes, sdo algumas das informagoes
logisticas que tém caracteristicas e prioridades dentro do fluxo de informagéo logistica.

O melhor gerenciamento da informacdo proporciona a oportunidade de reduzir custos
logisticos, permitindo o aperfeicoamento do servico ou produto, aumentando o desempenho e
aqualidade percebida do cliente.

Assim, por consequéncia, surgem os indicadores que s&o essenciais ao plangjamento e
controle dos processos, possibilitando o estabelecimento de metas e o seu desdobramento,
porque os resultados sdo fundamentais para a andlise critica dos desempenhos, para a tomada

de deciséo e para o novo ciclo de plangjamento.

Palavras Chaves

Processo de negécio, Sistema de informacdo, Logistica e Indicadores de desempenho.



ABSTRACT

The business companies are confronting an extremely competitive environment that
causes an urgent necessity of reorganization.

To continue increasing, they precise to move aong finding autonomy and efficient in
their process followed by new strategies, political, economic and social.

This context or roll of information is been relevant and considered as a big step to
survive with business strategies, mostly for small and medium business.

As they check back on different process of business, their plex of information, permit
them to know necessities so that they can model an adequate and an efficient structure for a
business.

The logistic information permits the business to optimize the results and preside of their
service and products, increasing the quality and function percibe by the customers.

Controlling the process it permits to quality and select the resources available, identify
aso the unemployment so to establish goals or objectives, because the results are
fundamentals, to anayze and desirn to be able to take the decisions for anew cycle of
planning.

Keywords

Business process, Information system, Logistic and Indicators of unemployment
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1 INTRODUCAO

1.1 Caracterizacao do Problema

As empresas vém presenciando um aumento significativo no grau de exigéncia dos
clientes e a competitividade dos comércios internos e externos.

A Unica forma de garantir a sobrevivéncia, € procurar atingir o melhor desempenho
global, principamente no que se refere a qualidade, flexibilidade e custo, buscando obter
vantagem competitiva em relagcéo aos concorrentes, a confiabilidade do mercado, tornando-se
assim atraente aos clientes.

O desafio de melhorar a satisfagdo dos clientes por meio da melhoria da logistica exige
um enfoque totalmente integrado.

Uma das premissas para o planejamento de um sistema de informacdo logistica (SIL) é
que as atividades que compdem a operacdo logistica devem ser estruturadas de modo a atingir
um alto nivel de desempenho com um menor custo total.

A informagdo logistica tem papel fundamental neste novo cen&rio competitivo,
sobretudo para as pegquenas e médias empresas. Os pedidos dos clientes e de ressuprimento,
necessidades de materiais, movimentagdes e transportes, sdo algumas das informacoes
logisticas que tém caracteristicas e prioridades dentro do fluxo de informagéo logistica.

No passado, o fluxo de informacfes era baseado em papel (relacdo reunido-relatério),
resultando em troca de informacdes lentas, pouco confidvel e propensa a erros.

A tecnologia tem atingido uma melhor condicéo e facilidade de uso a custos cada vez
mais baixos, permitindo as empresas e seus executivos poderem contar com meios para
coletar, armazenar, transferir e processar dados com maior eficiéncia, eficacia e rapidez.

Contudo, para que um processo de decisdo sgja realizado com efetividade, faz-se
necessario que hgjainformacao suficiente, que caracterize o processo em si, que sgaprecisae
ocorra em tempo habil.

O melhor gerenciamento da informacdo proporciona a oportunidade de reduzir custos
logisticos, permitindo o aperfeicoamento do servico ou produto, aumentando o desempenho e

aqualidade percebida do cliente.

-11-
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1.2 Objetivos Gerais e Especificos

A disputa acirrada entre as empresas por fatias maiores de mercado intensifica-se
rapidamente, sobretudo pela similaridade alcancada em vérias caracteristicas comuns de seus
produtos e servicos. 1sso restringe a tomada de decisdo do cliente a poucos critérios que
restam, onde as empresas podem buscar o0 seu diferencial: flexibilidade e custo.

O posicionamento correto quanto ainformagdo é capaz de garantir uma chance maior de
sucesso do negdcio.

Os objetivos gerais consistem em: utilizar a informac&o logistica como integradora das
atividades, do processo pedido-a-entrega, tendo como objetivo reduzir o tempo, recursos e
custos consumidos no processo, aumentando a satisfacdo do cliente. Como narelagdo causa e

efeito, a causa estd associada ainformacao e o efeito aos resultados.

Dentre os objetivos especificos a serem alcangados, destacam-se 0s seguintes:

- Destacar as informagdes necessdrias as atividades logisticas do processo pedido-a-
entrega, e identificar quais as varidveis envolvidas na sua concepcao;

- Destacar indicadores no processo, que permitam acompanhar o desempenho;

- Propor um modelo para o Sistema de Informag&o L ogistico.

1.3 Estudo Desenvolvido

Para 0 desenvolvimento deste trabalho, foi realizada uma avaliacdo da literatura
existente contemplando assuntos sobre: processos de negdcio, sistemas de informacéo,
sistemas logisticos e indicadores de desempenho logisticos. A proposta é caracterizar e
ilustrar o papel da informag&o como propulsora do diferencial competitivo, contextualizada
numa base conceitual .

O estudo de caso foi redizado na Serttel Ltda, empresa que atua comercializando
produtos e servigos para gestao e controle de transito e monitoramento de veiculo.

A empresa foi fundada em dezembro de 1988 com o objetivo de prestar servicos a
antiga Telecomunicagdes de Pernambuco — TELPE. A partir de 1993, passou a atuar na area
de transito, fabricando e comercializando Controladores Eletrénicos de Seméforos. Em 1997,
com o crescimento dos negdcios na érea de transito, a empresa decidiu concentrar a sua

atuacdo nesta area, ampliando os produtos e servicos oferecidos, e investindo em pesquisa e

-12 -
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desenvolvimento de novas tecnologias para controle de semaforos e monitoramento de
veiculos.

As condi¢Bes necess&rias para a redizacdo deste trabalho sdo 0 acesso aos dados
referentes ao sistema produtivo (tamanho de lote, custos, lead-time produtivo) pelo proprio
exercicio profissional, nafuncdo de Analista de Producéo.

Este estudo de caso, coincide com os objetivos da empresa de aprimorar seus processos
e aumentar sua competitividade em termos de preco e produtos de ata tecnologia e
qualidade.

1.4 Plangjamento do estudo de caso

O método do estudo de caso é definido como: “... ndo é uma técnica especifica. E um
meio de organizar dados sociais preservando o cardter unité&rio do objeto socia estudado”
[GOODE e HATT, 1969, p. 422], ou “um estudo de como referir-se a uma anadlise intensiva
de uma situacéo particular” [TULL e HAWKINS, 1976, p. 323], e ainda “estudo de caso é
uma descri¢cdo de uma situagdo gerencial” [BONOMA, 1985, p. 203].

O estudo de caso se caracteriza pela “...capacidade de lidar com uma completa
variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observagdes’ [YIN, 1989, p.
19].

Os criticos a este tipo de método afirmam: “ele ndo deve ser usado além do objetivo de
geracdo de idéias para testes posteriores, pois fatores como o0 pequeno tamanho da amostra, a
selecdo ndo randémica, a falta de similaridade em alguns aspectos da situacéo problema, e a
natureza subjetiva do processo de medida se combina para limitar a acuracidade de uns
poucos casos’ [TULL e HAWKINS, 1976].

O trabaho envolveu a andlise e comparacdo da sistemética aplicada na érea de
producéo, a partir da necessidade de produzir lotes dos produtos para a comercializacdo.

A andlise das informagctes estd assim dividida:

- Na primeira parte, é feita a descricdo dos produtos comercializados, os mercados

atingidos e os concorrentes;

- Nasegunda parte, é feita a descricéo da estrutura funcional e do fluxo logistico e de

informacao historicamente aplicados,

- Na terceira parte, sdo apresentados os dados histéricos referentes ao sistema

produtivo.

-13-
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- Naqgquarta parte, os resultados séo avaliados e comparados com a teoria apresentada

nos primeiros capitul os do trabal ho.

15 Limitagdesdo Trabalho

Este estudo de caso ndo contempla uma analise detalhada dos resultados encontrados,
sobretudo pelarestricéo de prazo e complexidade.

Apesar destas limitagOes, 0 estudo de caso permite verificar como a metodol ogia pode
ser aplicada e validada

1.6 Estruturado Trabalho

No capitulo |, apresenta-se 0 escopo do trabal ho.

O capitulo Il descreve o ambiente utilizado para o estudo de caso, apresenta a empresa
Serttel no macro ambiente das suas relacOes, revelando sua estrutura organizaciona e
funcional, e parte de seu Plangjamento Estratégico, especifico para esse estudo.

O capitulo 11l apresenta os elementos conceituais e toda teoria estudada durante o
desenvolvimento do trabalho, iniciando com os Processos de negdécios, onde encontra-se a
modelagem dos processos e numa Vvisdo da metodologia BSP adaptada (Business System
Planning) que usa uma abordagem em que 0 processo de negdcio € a base suporte aos
sistemas de informacfes. Em seguida, a visdo da logistica como um sistema integrado de
materiais e informagdes, onde o fluxo continuo e unificado das atividades busca a eficiéncia
do processo produtivo. Assim, construiu-se a relacdo entre a logistica e os sistemas de
informacdes, descrevendo o conceito de Sistemas de informacOes, a evolucdo, os tipos e
abordagens, e por fim, especificamente o Sistema de informac&o logistica. Ao fina deste
capitulo, encontra-se os conceitos dos indicadores de desempenho e a metodologia para
extracdo de informacOes, aplicada neste trabalho, e que contribuiu para a construcéo dos
indicadores logisticos.

No capitulo IV apresenta-se 0 estudo de caso propriamente dito, o detalhamento do
sistema produtivo da Serttel, sua estrutura organizaciona e funcional, seus fluxos logisticos, e
a construcdo do model o da estrutura de informacéo.

E finamente, no capitulo V, apresenta-se as conclusdes e sugestbes para trabalhos

futuros.
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2 A EMPRESA OBJETO DO ESTUDO

Neste capitulo, relata-se um breve histérico da empresa objeto do estudo de caso, sua
atuacdo no mercado, seus concorrentes e parceiros, e uma andlise da situagdo encontrada em
Seu sistema produtivo.

A Serttel € uma empresa de médio porte, com estrutura organizaciona simplificada e
com poucos niveis hierarquicos, que tem como principal objetivo atender as necessidades dos
clientes, buscando sempre novas tecnologias, que permitam consolidar o negécio de forma
competitiva.

Atuamente a empresa tem grande penetracdo no mercado de trénsito de toda a Regido
Nordeste e conta com clientes em quase todas as capitais e principais cidades da regiéo,
atuando basicamente com produtos e servicos para sinalizacdo semaforica, fiscalizacdo

eletronica e rastreamento de veicul os.

2.1 Mercado principal

A maioria dos clientes da Serttel é formada por empresas publicas (Prefeituras, Detran,
DER,s etc.), que contribuem atualmente com aproximadamente 98% do faturamento. Isto se
deve a atuacdo focada no segmento de mercado de transito, cujos clientes sdo responsaveis
pela gestdo e controle do sistema viario das cidades e rodovias. Atuamente, a empresa esta
lancando uma nova linha de produtos para monitoramento via satélite de veiculos, o que deve
aumentar o nimero de clientes no setor privado.

Area de Atuagdo: A empresa atuaem seis estados da Regido Nordeste, focando suas
atividades nas capitais (Recife, Fortaleza, Natal, Jodo Pessoa, Maceié e Aracgju) e algumas
cidades maiores onde existe uma infra-estrutura minima de controle do trénsito, como

Campina Grande, Caruaru, Petrolina, Jaboatdo dos Guararapes e M 0ossoro.

2.2 Portfdlio de produtos e principais clientes atendidos
A Serttel realiza a venda de seus produtos e servicos através das trés Unidades de
Gestéo Estratégica de Negocios. Gestao e Controle de Tréansito; Fiscalizacdo Eletrénica e

M onitoramento de Veiculos.
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2.2.1 Gestdo e Controle de transito

Nesta unidade de negécio sdo comercializados os produtos de marca propria da Serttel

(CES e GIT), que serdo detalhados no capitulo 1V, e a revenda de produtos de sinalizagdo

semaférica, estes adquiridos de empresas especializadas.

Todos os produtos desta unidade servem a clientes publicos, responsaveis pela gestéo de

transito, sgja municipal, estadual e federal. Na tabela 1, figuram os produtos e servigos

oferecidos e os clientes atendidos, nosso publico avo.

Tabela 1 — Produtos e servicos X Clientes atendidos — Gestdo e controle detransito

Gestdo e controle detransito

Produtos e Servicos

Clientes Atendidos

- Controladores el etronicos de seméforos (CES);
« Gerenciadores inteligentes de transito (GIT):
- Sistemas inteligentes de controle de
seméforos,
- Sistemas de monitoramento remoto de vias,
+ Acessorios para sinalizacdo de transito:
- Caixas porta focos; botoeiras para pedestres;
placas de sinalizacdo; demarcadores de vias,
postes e semi-postes para sinalizacdo de

Empresas Publicas que detém a
Gestdo de Transito e do
Transporte Coletivo;

Orgaos publicos controladores de
rodovias (DER’s, DNER e Policia
Rodoviéria Federal);

Orgdo publicos controladores de
frotas e de motoristas (Detrans);
Empresas Concession&ias de

transito; lentes e |ampadas para seméaforos rodovias privatizadas;

2.2.2 Fiscalizagdo eletronica

Nesta area de gestdo ndo ha produtos de fabricacdo prépria. As empresas parceiras sao:
PERKONS e FOTOSENSORES, os equipamentos sdo implantados e operados em regime de
comodato, sob valor contratado por faixa monitorada.

Toda operacionalizacdo destes produtos € feita pela equipe loca da Serttel, da
manutencdo ao processamento de fotomultas. Os produtos mais comuns desta unidade séo: a
lombada el etronica, instaladas em rodovias, para controle de fluxo e velocidade de veiculos e
o foto-sensor, instalado em seméforos e vias exclusivas, para deteccdo de avango de
semaforo, ou parada indevida em faixa de pedestre, e invasdo de faixa exclusiva de énibus.

Os redutores de velocidade sdo instalados em locais com ato potencia de acidente,
garantindo o transito de veiculos em vel ocidade adequada nos pontos criticos das vias urbanas
e rodovias, aumentando a seguranca no transito e contribuindo para a educacdo de motoristas

e pedestres. Natabela 2, tem-se arelacdo de produtos e clientes atendidos.
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Tabela 2 — Produtos e servigos X Clientes atendidos — Fiscalizagdo Eletrdnica

Fiscalizacdo Eletronica

Produtos e Servicos

Clientes Atendidos

« Fiscalizacéo Eletrénica

« Implantacdo e operacdo de equipamentos
redutores €l etrénicos de vel ocidade (Lombada
eletronica);

+ Implantacdo e operacdo de equipamentos de
deteccdo de avango de seméforo, de parada
sobre a faixa de pedestre e de deteccéo de
invasio de faixa exclusiva de Onibus.

Empresas Publicas Municipais que
detém a Gestdo de Transito e do
Transporte Coletivo;

Orgaos publicos controladores de
rodovias (DER’'s , DNER e Policia
Rodoviaria Federal);

Empresas Concessiond&rias de
rodovias privatizadas,

2.2.3 Monitoramento de veiculos

Esta € a unidade de gestdo que atualmente concentra 0s maiores esforgos em pesquisa,

desenvolvimento, producdo e comercializagdo. Todos os produtos desta area foram

desenvolvidos e produzidos pela Serttel.

A linha RASTRUS é dedicada exclusvamente ao rastreamento de veiculos. Os

equipamentos permitem 0 monitoramento on-line, via satélite e celular, para blogueio e

alarme do veiculo, em casos de roubos, sequestros, acidentes, excesso de velocidade, saida de

areas pré-determinadas (cerca eletronica), tudo isso controlado 24h através de uma central

informatizada. Esta linha de produto esta direcionada aos clientes da iniciativa privada, dos

mais diversos segmentos de mercado e pessoas fisicas em geral. Natabela 3, o demonstrativo

darelacdo produtos e clientes atendidos.

Tabela3— Produtos e servicos X Clientes atendidos— M onitoramento de veiculos

M onitoramento de veiculos

Produtos e Servicos

Clientes Atendidos

+ RASTRUS DATA/TRACK - Equipamentos para
monitoramento e rastreamento de frotas de:
+ Atendimento a Emergéncias;

+ Deslocamentos de Carges,
+ Transporte de passageiros,
+ Servicos de prontidéo.

« RASTRUS - SOS - Equipamento para
monitoramento e rastreamento de veiculos na
ocorréncia de:

« Roubos, Sequestros, Panicos, Excesso de

Orgos ou empresas publicas que
utilizem frotas de veiculos para

prestacio de  servicos de
policiamento, bombeiros,
emergéncia, prontidao e
fiscalizacéo;

Empresas privadas que atuam na
area de seguranca, transporte de
cargas, transporte de passageiros,
entregas e logistica;

velocidade. « Pessoas fisicas interessadas em
seguranga contra roubos e
sequiestros.

17




Capitulo 1l

A Empresa

2.3 Principais Par ceir os de Negdcios

Se enquadram nesta categoria todas as empresas que relacionam-se de alguma maneira

com a Serttel, viabilizando negdcios, servicos e produtos, sgja no fornecimento, na co-

producéo e ou representacao.
A Serttel possui basicamente quatro tipos de parcerias, discriminadas na tabela 4

abaixo:

Tabela 4 — Principais par ceir os de negdcios

Fornecedor

de

aplicadas aos produtos

tecnologias

Disponibilizam tecnol ogias para que a Serttel possaincorporar
aos seus produtos, como: componentes eletrdnicos, sub-
bastidores e gabinetes, processadores e antenas GPS (Global
Position System).

Fornecedor
tecnolgica

de

solugédo

Disponibilizam, em regime de parceria, solucdes tecnol 6gicas
para gue a Serttel possa oferecer a seus clientes, através de
prestacdo de servigo. Destacam-se: Perkons Equipamentos
Eletrbnicos Ltda e Fotosensores Tecnologia Eletrénica
Ltda.

Terceirizados

Empresa parceira que presta servico terceirizado na compra,
administragdo de materiais e produgdo de nossas placas de
circuito. Destaca-seaM|1C SUPORTE.

Agente Local

Empresa parceira, que representa comercialmente a Serttel em
aguma regido em que €ela ndo atua diretamente. Além da
representacdo, o agente local atua terceirizando 0s servicos
contratados pela Serttel.

2.4 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional da Serttel, apresenta um modelo de gestdo com poucos niveis
hierdrquicos (Diretoria, Geréncia e Supervisdo). A empresa é gerida por um Conseho
Administrativo, duas Diretorias (Dir. Administrativa, Dir. de Negécios e Dir. de Servicos),
quatro Geréncias (AdministrativalFinanceira, de Negoécios, Solugdes Tecnoldgicas e
Semafdrica) e trés Supervisdes (T, Producéo e CPD).

Cada estado ou cidade onde a empresa tem escritdrio, € denominado Unidade de
Negdcio (UNE). Sdo 7 em todo Nordeste e uma em S&o Paulo.

Na Sede, locaizada em Recife, sd0 concentradas as atividades consideradas
operacionais como: Controle Administrativo/Financeiro, Producdo e Manutencdo de
equipamentos, Tecnologia de Informacéo e Processamento de Fotomultas. E na mais nova
unidade no Recife, localizada estrategicamente no Porto Digital, estdo concentradas as
atividades de: Negocio/Comercia, Solugdes Tecnoldgicas e a Central de Monitoramento de
Veiculos.
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2.5 Plangamento Estratégico da Serttel

Foram destacados os principais pontos relacionados aos objetivos deste trabalho no
extenso Plangjamento Estratégico da Serttel.

As andlises dos diversos cenarios dos quais a Serttel participa, revelam os pontos fortes
e 0s pontos fracos, que necessitam de mudancas para que a empresa alcance seus objetivos

corporativos.

25.1 Andlise do Cenério — Ambiente Interno

A andlise do ambiente interno revela as particularidades dos bastidores da empresa.
Como a empresa avalia seu corpo funciona, as competéncias individuais, o
comprometimento, e todos 0s requisitos pessoais necessarios ao alcance das metas desejadas.
Também, avalia 0s processos internos, 0s recursos empregados, revelando as fragilidades que
precisam ser eiminadas. Cada ponto deve ser trabalhado exaustivamente, através de um
plangjamento interno, para a obtencéo de um cenario adequado ao crescimento dos negdcios.

Natabela 5, o resumo dos pontos fortes e fracos no ambiente interno:

Tabela5— Andlise do cenario — Ambienteinterno

Pontos Fortes: Pontos Fracos:
Credibilidade; Padronizacdo de processos produtivos
Determinacéo e capacidade de adaptacéo do e de qualidade;

corpo funcional;

Produtos diversificados;

Funcionérios qualificados e comprometidos;
Presenca marcante em cidades estratégicas do
Nordeste;

Pesquisa e desenvolvimento de produtos
(solugdes tecnol bgicas);

Portfolio de clientes e contratos,

Criatividade;

Baixos custos operacionais.

Sistema de informacao deficiente;
Auséncia de Sistema de informactes
gerencias,

Plangjamento Operacional;
Uniformidade daimagem da empresa;
Concentracdo de neg6cios em um
anico setor (governo);
Desconhecimento dos Seus
concorrentes.

2.5.2 Andlise do Cenario — Ambiente Externo

A observacdo do ambiente externo, revela o contexto macro onde a empresa esta
inserida, destacando as oportunidades potencias de expansdo dos negdcios, sgja em volume,
versatilidade e ou qualidade. Também, as ameacas decorrentes das mudancgas nas variaveis
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que cercam sua atividade. Esta andise permite fazer previsdes de demandas de negdbcio,

novos produtos e concorrentes, a partir de tendéncias sociais, politicas e econdmicas do

mercado. A tabela 6, resume essas oportunidades e ameacas.

Tabela 6 — Analise do cenario — Ambiente externo

Oportunidades:

Ameacas.

« Concentracdo de renda;

» Novastecnologias;

« Mudancas no cenario politico;

« Ambiente propicio a parcerias,

» Demanda por servigos de seguranga;
« Crescimento dafrota de veiculos;
 Novos pdlos econémicos;

« Comeércio eletronico;

- Evolugdo do conceito de logistica.

Mudangas no cenério politico;

Praticas dos concorrentes,
Novos concorrentes;
Risco do setor publico;
Novas tecnologias.

2.5.3 Concorrentes

Uma avaliagdo subjetiva de alguns dos concorrentes, a priori, revelam as principais

dimensdes e opcdes estratégicas na comercializagdo dos produtos.

Tabela 7 — Analise dos concor r entes

Comercializacgo de Produtos, Gestéo e Controle de Tréansito

Dimensdes Estratégicas
Empresa Especial | Marca| Canal | Qualid| Tecnolo| Custo | Atendim| Preco| Alavanc
SERTTEL X X X
Siemens X X X X
Coasim X X X X
Digicom X X
Dataprom X X
Tesc X X

Monitoramento e Rastreamento de Veiculos

Dimensdes Estratégicas
Empresa Especial | Marca| Canal | Qualid| Tecnolo| Custo | Atendim| Prego| Alavanc
SERTTEL X X X X
Orbital System X X X
Monitech X X X
MT Sat X X X X
Auto Track X X X

Na tabela 7 acima, tem-se as principais caracteristicas encontradas nos produtos

desenvolvidos pela Serttel e os similares da concorréncia, onde destacam-se os fatores

competitivos de cada marca/fornecedor.
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Em especial, os produtos da Serttel destacam-se da concorréncia, pelo baixo custo de
producéo, que reflete em precos baixos para a venda, pela qualidade percebida e pela

tecnologia utilizada. Em contrapartida, sua marca ndo € conhecida no mercado.

2.5.4 Objetivos Estratégicos

Dos treze objetivos estratégicos de maior relevancia para a Serttel, destacam-se os que

interessam diretamente para o entendimento da dimenséo deste trabal ho:

« Ser a maior e melhor empresa fornecedora de produtos e servigos para Gestdo de
Trénsito do Nordeste e expandir as atividades para 0 Estado de Séo Paulo;

» Comercializar seus produtos para transito e monitoramento de veiculos em todo o
Brasil;

« Equilibrar a participacdo dos setores publicos e privados na sustentacéo dos negocios
da Serttdl;

« Ampliar sualinha de produtos para Transito e Monitoramento de veicul os;

* Superar as expectativas dos clientes e garantir relagdes duradouras com 0S mesmos,

Esta visdo resumida traga o perfil de atuacdo da Serttel e as perspectivas de crescimento
diante da crescente concorréncia.

As andlises aqui citadas, tém como fonte estudos internos do Plangamento Estratégico
daempresa.

Desta forma, os objetivos almejados que traréo vantagens competitivas e melhoria de
lucratividade exigem uma nova postura diante da eficiéncia no gerenciamento de seus
processos, incorporados em todos os aspectos do plang/amento, desenvolvimento, producéo e

comercializacéo dos produtos.
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3 ELEMENTOS CONCEITUAIS

3.1 Processos de Negacio

O carater sistematico de um processo exige que se conhega os limites do processo, ou
sga, 0 inicio e o fim de cada etapa; a definicdo dos requisitos de cada cliente, suas
necessidades, suas expectativas; as atividades componentes do processo; a sequéncia légica

do processo; as inter-relagdes com outros Processos e Ou Outros Setores.

Os processos se interligam formando cadeias clientes/fornecedores e compreendem
todas as atividades administrativas, produtivas, de compra e servigos dentro da empresa. A
gestdo por processo significa adotar uma postura que foca o cliente e concentra todos os

esforgos necessarios para produzir valor para 0s mesmos.

Os processos precisam de donos claramente definidos, responsaveis pelo plangjamento,

projeto e execucao, e que fagcam com que as necessidades dos clientes sgjam satisfeitas.

3.1.1 Conceito de Processo

Na literatura consultada, vérias sdo as definicbes e abordagens para o termo
“processo” . Dentre os quais, destacam-se os citados abaixo:

“Processo € ...

... qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida
(output) paraum cliente interno ou externo [HARRINGTON, 1993] “;

... Simplesmente um conjunto de atividades estruturadas e medidas, destinadas a resultar
um produto especificado para um determinado cliente ou mercado. E uma ordenacéo
especifica das atividades de trabalho, no tempo e no espaco, com um comeco e um fim, e
inputs e outputs claramente definidos. uma estrutura para a acéo [DAVENPORT, 1994]”;

.. uma série de atividades que consomem recursos e produzem um bem ou servico
[HRONEC, 1994]";

....um conjunto de causas tendo um objetivo, produzir um efeito especifico, que sera
denominado produto do processo [DELLARETTI FILHO e DRUMOND, 1994]”;

... Uma série sistematica de acdes dirigidas a realizacdo de uma meta [JURAN, 1992]”.
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O entendimento destes conceitos permite facilitar a observacdo de ambientes
corporativos e visuaizar os entraves que tornam suas atividades ineficientes, e com baixo

desempenho.

3.1.2 Processos: Tipos

Os tipos de processo de negdcios existentes em uma empresa envolvem um sistema
maior, denominando processo de gestdo, o qual gerencia tanto atividades primarias quanto de
apoio [HRONEC, 1994], numa espécie de disposicéo hierdrquica. Como visto na figura 3.1
abaixo, 0s processos de gestdo estdo acima dos processos de apoio e primarios, pois sdo 0s
gue surgem a partir das diretrizes macro da empresa, e que originam 0S processos de apoio
que sustentam e possibilitam a realizacdo dos processos primarios, que sdo 0s da execucdo

propriamente dita das atividades da empresa.

- Processos de gestao: relacionados com o plangjamento, orgcamento, gerenciamento
das atividades de apoio e primérias, gerenciamento do sistema de informacdes e
outros,

- Processos de apoio: ddo suporte ap processo primario (producdo, atividades
primarias, servicos, logistica, etc.) e a S mesmo (gerenciamento dos recursos
humanos, finangas e outros);

- Processos primérios. relacionados diretamente com a producdo de bens e

Servicos, aquisicao de suprimentos, manutencdo e outros.

PROCESSO
DE GESTAO

v v

|, N>
PROCESSO PROCESSO

DE APOIO PRIMARIO

Figura 3.1 — Tipos de Processo
FONTE: HRONEC, 1994, PAG 102
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A distincdo entre os tipos de processos de negdcio e 0s processos auxiliares ou de apoio
pode gjudar muito na identificacdo dos processos essenciais da empresa. Essa andlise implica
na identificacdo das diversas dimensdes desses processos. fluxo (volume por unidade de
tempo), sequéncia das atividades, esperas e duragéo do ciclo, dados e informagdes, pessoas
envolvidas, relacbes e dependéncias entre as partes comprometidas no funcionamento do
processo.

Para organizar a empresa por processos de negocio, é preciso colocar o foco no cliente
externo, jA que os processos de negbécio comecam e terminam nele. Iniciam com o
entendimento exato do que o cliente externo desgja e termina com o cliente adquirindo o que

ele precisa e desgja de um negécio.

3.1.3 Modelagem dos Processos

Um modelo € uma representacdo externa e explicita de parte da realidade vista pela
pessoa que desgja usalo para entender, mudar, gerenciar e controlar parte daguela realidade
[PIDD, 1998].

A modelagem ou mapeamento do processo é a principal ferramenta para entender os
processos. uma representacdo visual das atividades nas diversas fungbes da organizacéo
necessarias para produzir um bem ou servico [HRONEC, 1994].

A modelagem de processos pode auxiliar tanto na compreensdo, quanto na construgéo
de uma nova forma de operacdo, a revisdo ou melhoria de processos, permitindo um melhor
controle sobre os mesmos. E fundamental para entender o fluxo de informagdes e recursos
transferidos de uma atividade para outra. A informagdo € um elemento relevante que gjuda a
sincronizar as diversas atividades e processos dentro da cadeia produtiva de modo a
possibilitar a obtencdo de desempenho superior em um ambiente cada vez mais dindmico e
flexivel.

Ha pelo menos quatro razbes para documentar um processo antes de proceder a
inovacéo [DAVENPORT, 1994].

- O entendimento dos processos existentes facilita a comunicagao entre os participantes,

- Namaioria das organizacbes complexas ndo ha como passar para um novo Processo sem
compreender 0 processo existente;

- O reconhecimento dos problemas de um processo existente pode gudar a evitar a sua

repeti 3o N0 NOVO Processo;
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- O entendimento dos processos existentes proporciona uma medida de valor da mudanca

proposta.

A melhoria dos processos existentes € uma consequiéncia natural da sua modelagem e
andise. Isto é decorrente da visibilidade que se tem do processo, permitindo as pessoas
envolvidas enxergar os problemas existentes, como: gargalos, redundancias e atividades
desnecessarias e desperdicios que ndo eram reconhecidos, e que ndo agregam valor ao
produto final e ao cliente.

A modelagem e documentacdo de processos possui alguns pontos relevantes que
permitem concluir o entendimento da sua importéncia, como segue [CAMEIRA e
CAULLIRAUX, 2000]:

1. Visdo Funcional X Visdo Processual — essa questdo estd relacionada ao
desenvolvimento da tecnologia da Informacéo (T1), que possibilitou a quebra de barreiras
funcionais, permitindo tratar-se processualmente os fluxos de informagdes, promovendo
o link das atividades processuais, entre as diversas areas da empresa.

2. Grau de Agregacdo na Descricao dos Processos — em geral ndo ha regra exata. Cabe o
bom senso e a experiéncia de quem conduz a modelagem. Entretanto, cabe listar algumas
indicagdes que permitem facilitar aidentificacgo do ponto de equilibrio:

e O processo deve descrever claramente o fluxo de informagdo (materiais e
documentos);

»  Os macro-processos permitem ter uma visao rapida e globa da empresa, por isso sdo
agregados. O contrario, permite detalhar a cada integrante sobre o que cada um é
responsavel, e ai € necessario desagregar 0 processo.

3. Interfaces Processuais — quando se tem varios modelos em vérias vistas (organizacao,
fungbes, dados, etc.) € fundamenta que se transite entre processos e modelos de maneira
smples e que permita a0 andlista ou usuario o pleno entendimento dos fluxos e,
sobretudo, das interfaces processuais. Este € o maior desafio do modelador, conseguir
com gue dois responsaveis, ou instancias organizacionais, concordem e validem todas as

interfaces identificadas por um e por outro.
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4. Estrutura Organizacional — a descricéo dos fluxos de informacdo deve contemplar o
link entre 0s processos e a estrutura organizacional, sobretudo quando se desgja a criticae
validagcdo de seus executantes.

5. Modelo de Referéncia — os modelos de referéncia estdo associados a forma como um
sistema funciona num determinado segmento de empresa, tornando dispensavel a
model agem dos processos usuais (exemplo, contas a pagar, estoques).

6. Construcao dos modelos — significa definir padrées ou préticas comuns a model agem,
de forma que todas as pessoas ou toda a equipe atuante no projeto tenham uma forma
semelhante de trabalhar e descrever processos. Padrdes e clara definicdo de questdes
especificas a modelagem tém reflexos diretos na legibilidade, percepcdo da qualidade,
homogeneidade

Sendo assim, as finalidades basicas da modelagem sdo: representar, analisar e melhorar
a forma como o trabalho é redizado, uniformizando o entendimento sobre as atividades,
melhorando a informagdo, documentando o know-how organizacional, reconhecendo
indicadores e realizando simulagdes que apoiem a tomada de decisao.

3.1.4 Representacdo Visual — Fluxograma

Tendo em vista a necessidade de uma empresa em organizar Seus processos, para que 0s
setores tenham as informagBes necessarias, no que diz respeito as atividades a serem
exercidas, é necessario se elaborar um estudo minucioso dos fluxos, das etapas e atividades
envolvidas em todos 0s seus nives.

A proposta de criar um fluxograma deve servir para mostrar a sequéncia bésica de
funcionamento do processo da empresa, a fim de se obter um melhor resultado do sistema
proposto. Essas informagfes devem ser relacionadas aos aspectos do software, como por
exemplo, integrar o circuito de informagdes gerenciais, demonstrar o sentido de circulagéo
das informacdes e as unidades organizacionais onde sdo realizadas as operacoes e onde cada
executor € responsavel pela operacdo citada. Todas as fases relacionadas tém influéncia no
resultado final da sequiéncia de operacoes.

Dentre os vérios tipos de fluxograma, o recomendavel é a confeccdo do fluxograma

descritivo que além de descrever, as rotinas administrativas, fornece com clareza e

26



Capitulo 111 Elementos Conceituais

objetividade o fluxo de informagdes e a sua operacionalizacao, dentro de cada area envolvida

no sistema, descrevendo também o curso de acéo e os tramites dos documentos.

o Detalhesdo fluxograma

O fluxograma deve sugerir uma sequéncia, clara e objetiva, representando o fluxo das
tarefas, colocando em evidéncia a origem do processo, seu funcionamento e o destino das
informagdes e documentos envolvidos nas rotinas da empresa. Simbolos operacionais séo
utilizados para representar uma sequéncia normal de trabalho, permitindo uma linguagem
corrente entre os usu&rios, agilizando o processo de comunicacdo entre os mesmos. Além de
mostrar como se faz o trabalho, mostra a circulacdo de papéis e formularios entre as unidades,
atribuindo responsabilidades e outros aspectos de funcionamento dos processos da empresa.

“Fluxograma € a representacéo gréfica que apresenta a seqiiéncia de um trabalho de
forma analitica, caracterizando as operacOes, 0s responsavels e/ou unidades organizacionais
envolvidos no processo” [OLIVEIRA, 1998].

O fluxograma € também conhecido como carta de fluxo de processo e grafico de

sequiéncia de processamento e possui a guns aspectos importantes:

a) Padroniza e representa métodos e procedi mentos administrativos,
b) Facilitaaletura e o entendimento das atividades;

c) Possibilitaalocalizacéo e aidentificacdo dos aspectos maisimportantes.

Ao evidenciar a seqiiéncia de trabalho, permite a observacdo de tarefas desnecessérias e
muitas vezes, visudiza o retrabaho de algumas atividades que desperdicam recursos
materiais e humanos. As diversas etapas de uma rotina sdo articuladas, de modo que se
estabeleca uma seqgiiéncia, dispondo de maneira clara o funcionamento da organizacdo. Os
fluxogramas procuram mostrar 0 modo pelo qual as tarefas sdo feitas, podendo ser descritas

num Manua de Normas e Procedimentos.

a Vantagens na utilizacdo do fluxograma

O fluxograma, descritivo, apresenta uma série de vantagens, que podem ser resumidas
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a) Apresentacdo do funcionamento de todos os componentes de um método
administrativo, facilitando a analise da eficiéncia do sistema. Representa com objetividade o
gue ocorre no fluxo normal de trabal ho;

b) Visualiza os aspectos componentes do sistema, suas conseqiiéncias e solugdes para
guestdes que ndo condizem com a seqiiéncia normal das atividades,

c) Proporciona o uso de convencdes de simbologias, 0 que possibilita uma leitura
simples e |6gica do processo;

d) E mais facilmente atualizavel do que uma narrativa;

€) Representa a seqiiéncia l6gica de operacdes, mostrando as interrupgdes, seguindo o
curso normal das atividades;

f) Englobam todas as agdes realizadas a fim de transformar as “entradas’ nos resultados
esperados;

g) Demonstram a orientacéo das operaces conforme o fluxo normal de trabalho;

h) Representam os responsaveis pela execucdo das operagdes citadas no fluxograma.

Para representar cada fase do fluxograma, utilizam-se simbolos que tém por objetivo
evidenciar a origem, processo e destino da informacéo do sistema administrativo (Ver anexo
).

A combinacdo dos simbolos com uma série de outras informagdes complementares
permitem esclarecer e interpretar os diferentes passos das rotinas da empresa.

3.1.5 UmaVisdo da Metodologia BSP Adaptada

Muito embora a estrutura de informacdo da empresa néo esteja sendo completamente
analisada, na visdo global do negdcio, vae ressaltar a utilizacdo dos principios desta
metodol ogia como apoio ao estudo desenvolvido neste trabal ho.

A metodologia BSP (Business System Planning) usa uma abordagem em que 0 processo
de negdcio é a base suporte aos Sistemas de Informaco. E iniciada através de um estudo da
organizacao para se obter sua visdo estratégica. Esta visdo € sintetizada na forma de fatores
estratégicos, objetivando orientar as acOes estratégicas a serem desenvolvidas na organizacao.

Apbés a explicitacdo da missdo e visdo estratégica da organizacdo, € desenvolvida a
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Engenharia de Processos de Negoécio (EPN) que consiste da definico de todos 0s processos
gue sdo desenvolvidos nos varios setores da area estudada [ALMEIDA, 2002].

Segue-se a Engenharia de Informagdo para obtencdo da arquitetura do Sistema de
Informagdo, que permitir4 abordar a questdo da informacdo a partir das classes de dados
corporativos e dos processos de hegdcio da organizacdo [ALMEIDA, 2002].

Esta abordagem proporciona uma visao conjunta dos processos de negdcio, de modo a
atender suas necessidades de informagdo, e ndo apenas as fungdes individuais e ou as
atividades departamentalizadas.

Tal arquitetura contempla os Agrupamentos de Informagdes (AGI’s), e os diversos tipos
de tecnologias, ferramentas, que podem ser usadas para o tratamento destas. A combinagéo
destas duas visdes (AGIl’'s e Tipos de Tecnologias) formam os Médulos de Servigos de
Informacdo (MSI’'s). Esta fase da metodologia € composta por trés etapas: Dados
Corporativos, Modularizacao e Priorizacdo, como mostra afigura 3.2 abaixo.

Para efeito deste estudo, por se tratar de um sistema de informacdo que visa um anico
processo da organizacdo, a metodologia foi analisada até a fase de modularizagdo, néo
cabendo, portanto, estabelecer uma relacdo de priorizagéo entre outros sistemas.

Visdo Estratégica

Engenharia de Processos de Negdcios

v

Engenharia da I nformagéo

| Dados Corporativos |

v
| Modularizagdo |

v

| Priorizacéo |

v

Plano de Agdo

Figura 3.2 —Visdo da M etodologia BSP
Fonte: ALMEIDA, 2002, p4g 81
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o Arquiteturadalnformacéo

Na arquitetura da Informagdo ou Engenharia da Informacdo, sfo levantados os dados
relevantes do negdcio, que permitem estabelecer a estrutura de informagdo customizada,
essencial a0 uso racional da informagdo na empresa. Para tal, segue-se as etapas da

metodologia

» Definicdo dos dados do negécio ou cor por ativos

Para definir os dados do negdcio, procede-se a identificacdo das chamadas entidades de
negaécio, classes de dados e as relactes entre elas [ALCOFORADO e ALMEIDA, 2002].

- Entidade de negdcios. é algo significativo para a organizacdo e cujos
dados devem ser preservados, sendo identificados de forma Unica.
- Classes de dados. sdo um agrupamento l6gico dos dados relacionados a

uma entidade, que sdo significativos para a organi zagao.

A matriz processo/classe de dados advém desta relacdo, e se constitui numa ferramenta
importante para a visualizagdo do compartilhamento de dados, identificacdo de classe de
dados, andlise de problemas de dados e determinem-se dependéncias entre aplicacbes na
arquitetura.

Outra representacado utilizada € o diagrama de fluxo, que simplifica o aspecto geral do
fluxo de informagdes dentro da organizagédo, agrupando processos relacionados a classes de
dados e indicando como os dados fluem entre os blocos.

= Modularizagéo

A determinacdo dos Modulos de Sistema de Informacdo (MSI’s), € estruturada a
partir das duas visdes para a informacdo. A primeira dimensdo relaciona-se a visdo do
contexto da informagdo, fornecida pelos MSI’s (Processos vs Classe de Dados), chamada de
Agrupamento de Informagdes (AGI); a outra visdo, mais técnica, relacionada a forma de
tratamento dada a informagdo, é denominada de Tipo de Sistema de Informacédo (TSI)
[ALMEIDA, 2002], detalhadas a seguir:
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 Agrupamento de Informacbes (AGI) - agrupam-se informagbes pela sua
natureza. S&0 informagdes que fornecem capacidade de gestéo para um processo
tratando determinada (s) classe(s) de dados.

e Tipo de Sistema de Informacgdo (TSl) - estdo relacionados aos tipos de
ferramentas utilizadas para o tratamento da informacao. E utilizado basicamente,
0 paradigma proposto por Sprague e Watson (1989), considerando as trés
abordagens basicas para sistemas de informacéo, que serdo melhor detalhados no
capitulo 5. As trés abordagens consistem em: Sistemas Transacionais, Sistemas de

Informacdo Gerencial e Sistemas de Apoio a Deciséo.

Outras abordagens podem ser acrescentadas a estas trés, assim, os TSI's
considerados na visdo modificada do paradigma mencionado, sdo: TSIT -
Sstemas de Informagdo Transacional; TSIG - Sstemas de Informacdes
Gerencial; TSAD - Sstemas de Apoio a Decisdo; TSIE - Sstemas de
Informacdo Executiva; TSAE - Sstemas de Automacédo de Escritorio; TSAP -
Sstema de Automacéo da Producdo; TSAG - Sstema de Apoio a Computacéo
Gréfica.

A modularizagdo consiste em cruzar cada AGI com cada TSI, numa matriz bi-
dimensional, na qual as colunas sd0 associadas aos AGI’'s e as linhas aos TSI's. A figura 3.3
apresenta 0 model o desta matriz.

AGl’s AGI1 AGI2 AGI3.... AGIm
TSI's

TSIT MSI11 MSI21 MSI3L..... MSI1m
TSIG MSI12 MSI22

TSAD MSI13

TSE MSII4

TSAE MSI15

TSAP MSI16

TSAG MSI17 MS27 MSI7m

Figura 3.3 — Processo de Obtengdo dosM SI’s
FONTE: ALMEIDA, 2002, PAG 85

Sendo assim, a informacdo pode desempenhar vérios papéis de sustentacdo nas
tentativas de tornar os processos mais eficientes e eficazes.
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A modelagem tem por objetivo ampliar a visdo sobre a empresa, tracar seu perfil
informacional, de maneira que se possa definir e utilizar ferramentas adequadas no tratamento
das informagdes, dinamizando e otimizando o papel destas na consolidacéo do seu plano de
negocio, e assim sincronizar 0s objetivos especificos de cada setor, com os objetivos gerais da

organizacdo, definidos no planegjamento estratégico.

3.2 Logistica—o sistema

Neste capitulo busca-se discutir, na visdo de varios autores, a logistica como
responsavel pelo fluxo ndo s6 de material, como também de informactes de toda a cadeia
produtiva, do pedido a entrega ao cliente.

Ela caracteriza-se por promover a integracdo entre diversas &reas, internas e externas a
empresa, do fornecedor, passando por suprimentos até a entrega fisica do produto.

A logistica tem um papel importante para a empresa, por promover essa integracéo de
atividades-chaves. transporte, manutencéo de estoques, processamento de pedidos e vérias
atividades de apoio — da administracdo de materiais a distribuicdo fisica para formar a
chamada: Logistica Empresarial. A figura 3.4 apresenta 0s componentes dessa cadeia
integrada, da qua participam agentes internos e externos a empresa, desempenhando
atividades diversas, mas afins, com motivagdes distintas e objetivos comuns, satisfazer o

cliente.

LOGISTICA EMPRESARIAL

—>

FORNECEDORES EMPRESAS —p CLIENTES

TRANSPORTE TRANSPORTE
MANUTENCAO DE ESTOQUE MANUTENCAO DE ESTOQUE

PROCESSAMENTO DE PEDIDOS PROCESSAMENTO DE PEDIDOS
OBTENCAO PROGRAMAGCAO DE PRODUCAO
EMBALAGEM EMBALAGEM

ARMAZENAGEM ARMAZENAGEM

MANUSEIO DE MATERIAIS MANUSEIO DE MATERIAIS

MANUTENGAO DE INFORMAGOES MANUTENGAO DE INFORMAGOES

Figura 3.4 - Escopo da Logistica Empresarial
FONTE: BALLOU,1993, PAG 35
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3.2.1 O Conceito de Logistica

A adocdo de um modelo logistico tem como objetivo centra a garantia de um
desempenho consistente ao longo do tempo, procurando a reducdo de custos e a melhoria do
nivel de servigo ao cliente [GEHLEN, 2000].

A logistica empresarial trata de todas as atividades de movimentagdo e armazenagem,
que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisicdo da matéria-prima até o ponto de
consumo final, assim como dos fluxos de informagcdo que colocam os produtos em
movimento, com o propdsito de providenciar niveis de servico adequados aos clientes a um
custo razoavel [BALLOU, 1993].

No fluxo logistico representado na figura 3.5 abaixo, encontra-se a integracdo dos
fluxos de material e informacéo:

FORNECEDOR EM PRESA CLIENTE
SUPRIMENTOS PRODUCAO DISTRIBUICAO
< FLUXO DE INFORMAGAO >
FLUXO DE MATERIAL >

Figura 3.5 - Fluxos logisticos
FONTE: ADAPTA(;AO, BALLOU, 1993, PAG 60

O conceito de sistema logistico teve inicio na Revolucdo Industrial que permitiu que as
empresas se beneficiassem da economia de escala, com o sistema de produgdo em massa que
incorporava avancgos tecnol 0gicos existentes a época, tornando possivel a implementacdo da
linha de montagem com poucas tarefas de g ustes complexos.

Essa especializacao faz crescer &reas de apoio de engenheiros de produto, engenheiros
de producdo e administradores de materiais, responsaveis pelo desenvolvimento dos produtos,
elaboracdo de seus métodos de producdo e administracdo das operacdes de suprimentos,
fabricacdo, montagem e expedicéo. Esta nova concepcéo de producéo provocou impactos na

organizacao da empresa, impulsionando o desenvolvimento da Logistica Empresarial.
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Atuamente, as novas exigéncias de mercado, a existéncia de um maior nimero de
possibilidades do sistema logistico provoca uma reavaliacdo das escolhas de elemento do
sistema feitas no passado.

O aumento da qualidade, reducdo dos prazos de fornecimento, reducéo do tempo de
desenvolvimento de novos produtos, determinaram o declinio da supremacia do conceito de

producdo em massa, forcando as empresas arever seus Sistemas Logisticos.

3.2.2 A Cadeiade Suprimentos

Estrategicamente, a logistica ocupa posi¢cdo intermediaria entre os setores de producédo e

comercial.
A EMPRESA
PRODUGCAO LOGISTICA COMERCIAL
Atividades de Alividedes de
L - : o] £ : Interface . .
Atividades Tipicas Interface | Atividades Tipicas | Atividades Tipicas
Controle de Qualidade Programacéo de Manutencdo de Estoques Padréo de servicos B
) ' ' Coordenagéo da forga
Plangjamento Producéo Processamento de Formacao de precos d d
e vendas
Manuseio interno Localizagdo Industrial Pedidos Design de Embalagem
Promog&o/propaganda
Manutecdo de Compras Armazenagem Postos de venda _
) - 'l Pesquisa de mercado
Equipamentos Manuseio de Materiais

I nterface Prodjicio-L ogistica I nterface Cofner cial-L ogistica

Figura 3.6 - Visdo geral das atividadeslogisticas
FONTE: ADAPTA(;AO, BALLOU, 1993, PAG 36

A figura 3.6 enfatiza a responsabilidade do setor comercial em aavancar as vendas e
gerar lucros para a empresa. Isto é feito através de varios meios de promocao, oferta de
produtos e pesquisa de mercado.

A producédo preocupa-se principamente com a formagdo do produto e o controle de

qualidade, a0 mesmo tempo que minimiza o custo unitario de producdo [BALLOU, 1993].
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As interfaces com as demais areas surgem em funcdo do porte da empresa, podendo
ocorrer inclusive aincorporacéo dessas atividades em empresas menores.

As empresas tradicionais sd0 organizadas em bases funcionais, ou sgja, elas procuram
uma divisdo das responsabilidades por fungdo [CHRISTOPHER, 1992].

Desta forma, elas apresentam uma divisdo vertical onde cada funcdo € gerenciada por
um gerente que tem como objetivo otimizar o seu “negocio”. Assim, tem-se a funcéo
compras, vendas, producdo, financeiro etc., que possuem “barreiras’ funcionais que impedem
0 gerenciamento do processo.

A organizagdo tradiciona apresenta alguns problemas quando trata-se de fluxo
logistico, uma vez que o processo para atender o cliente comega com a compra da
matéria-prima que segue para a producdo ou montagem até a entrega ao cliente. Assim, a
melhor maneira de gerenciar o fluxo logistico € admitindo-o como um sistema, e nédo
dividindo-o entre as fungoes.

0O O 0
7 R I N

L) |\ L [\ — —

FOCO NA FUNCAO

Figura 3.7 — Enfoque Organizacional Vertical x Horizontal
FONTE: ADAPTACAO, CHRISTOPHER, 1992, PAG 200

Quando fala-se em gerenciamento do processo busca-se um fluxo continuo, eficiente,
sem burocracia, e &gil na resolucdo de problemas ocasionais. Além do qué, gerenciando o
processo fim-a-fim, tem-se o controle total sobre etapas e prazos, podendo prestar um servigo
de informacdo eficiente ao cliente. A figura 3.7 acima, demonstra essa horizontalizagdo no
acompanhamento do processo, onde 0 executor acompanha 0 processo por entre as esferas

departamentais, suas etapas, materiais e informagdes, até o produto final.
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3.2.3 Gerenciamento do fluxo logistico

Para que os prazos logisticos atendam plenamente as necessidades do mercado é
necessario controlar e gerenciar o fluxo logistico, procurando vencer o desafio de aumentar a
velocidade de resposta [ CHRISTOPHER, 1992].

Este desafio consiste em descobrir meios que melhorem a relagéo de tempo entre as
atividades que adicionam valor e as que ndo adicionam. Em outros termos, significa

comprimir a cadeia, reduzindo o tempo que adiciona apenas Custo ao processo.

Ciclodo

pedido do
Estoque  cliente
Regional

Estoque de
Estoque de produtos
matérias-primas  gcabados

A Producgo Em
transito

Comprimindo a cadeia
<+“—r

VALOR ADICIONADO

> CUSTO ADICIONADO

Ciclodo
Estoque de _
Estoque de produtos - ped|.do do
matérias-primas acabados stoque  Cliente
Regional
Producéo Em
trénsito

Figura 3.8 - Comprimindo a cadeia
FONTE: CHRISTOPHER, 1992, PAG 144

Cada componente de prazo da cadeia mostrado na figura 3.8 acima, deve ser
guestionado tanto individualmente quanto pelos seus efeitos para 0 negdcio como todo, para
garantir o maximo valor de seus ativos e 0 desempenho 6timo na prestacdo de servicos aos

clientes, vejamos a guns desses componentes:
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* Ciclodo Pedido
O processo que vai de um pedido do cliente até a receita efetiva esta sendo examinado
por muitas empresas atualmente. Os objetivos sdo agilizar a entrega ao cliente, aumentar a sua

satisfacéo com o pedido e eliminar custos e outros recursos consumidos No Processo.

O papel da tecnologia da informacdo nesse processo vem da necessidade de
coordenacao e gerenciamento do pedido através das varias etapas e agilizar a comunicagdo
[DAVENPORT, 1994].

Na figura 3.9, demonstra-se os componentes de cada etapa do ciclo do pedido na
sequéncia de execucdo. Cada etapa da cadeia consome tempo, recursos materiais, humanos e

financeiros. Por isso, prazos curtos constituem uma grande fonte de vantagem competitiva.

Outro aspecto importante € a conversdo do pedido em receita efetiva, isto porque o

capital de giro fica comprometido até ao pagamento do cliente.

Cliente Entrada Pedido
colocao do Processamento Execucéo Transporte Recebido
pedido pedido

Figura 3.9 - Componentes do Ciclo do Pedido
FONTE: ADAPTACAO, CHRISTOPHER, 1992, PAG 138

Os prazos que compdem o fluxo do pedido sdo representados pelo nimero de dias que
cada etapa consome com as atividades de cada processo, sgja no processamento do pedido,
nas solicitacbes de compra, nas autorizagdes, no transporte de matéria-prima, no
processamento dos produtos etc. Na figura 3.10 a seguir, detalha-se as atividades que
compdem os prazos do ciclo do pedido:
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Prazo de Prazo de Tempos de espera Tempo de preparagéo e
Recebimento planejamento e compra dos despacho (documentos,
do Pedido materiais embalagens)
Prazo de Prazo do fornecedor Tempos de processo Tempo de transporte
Plangjamento até o cliente
Prazo de processamento Prazo do Transporte Tempo de transporte parao
préximo estagio
Prazo de recebimento e
inspecéo
Liberac8o para montagem e
separagéo
< > < > < > < >
Prazos Comerciais Prazos dos Prazosde Prazosde
e de Plangamento Materiais Montagem Distribuicdo

Figura 3.10 - Componentes dos Prazos
FONTE: ADAPTACAO, CHRISTOPHER, 1992, PAG 141

Cada atividade componente do ciclo do pedido requer um intervalo de tempo para seu
término. A soma dos tempos individuais representa o tempo total para o cliente receber seu
pedido.

Os elementos individuais do ciclo do pedido sdo tradicionalmente controlados pelo
pessoal de logistica, que escolhem e planggam os métodos e modelos de transmissdo e

processamento dos pedidos, dos niveis de estoque e dos modos de entrega.

e CicloTotal
A eficiéncia do ciclo tota é a medida da validacdo do tempo real acumulado
comparada com o tempo previsto. E umarelagio simples [CHRISTOPHER, 1992]:

Tempo previsto (dias) X 100
Tempo realizado (dias)

» Ciclodo Processo

E a medida acumulada do tempo administrativo existente no sistema, pela relacio
entre os véarios estégios da cadeia de suprimentos. E uma medida absoluta em dias
[CHRISTOPHER, 1992].
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» CiclodoPedidodo Cliente

E o tempo que o cliente esta disposto a esperar, desde 0 momento que efetiva o
pedido até o recebimento dos produtos. Esse € 0 periodo méximo para o atendimento do
pedido.

Nas empresas convencionais, a Unica maneira de reduzir alacuna entre o prazo logistico
(tempo maximo para completar o processo) e o ciclo do pedido do cliente (tempo que o
cliente esta disposto a esperar) € mantendo estoques, e isto geralmente implica numa precisao
de demanda. Entretanto, a experiéncia lembra que 0s erros da previsdo terminam como

problemas de estoque — tanto excesso, como falta.

Aquisicéo Fabricacéo Entrega

Prazo L ogistico

Ciclo do pedido do cliente
| Lacunadetenpo B >

Execucéo do pedido

Figura 3.11 - A lacuna de tempo
FONTE: CHRISTOPHER, 1992, PAG 153

A figura 3.11 mostra a lacuna de tempo existente dentro do prazo logistico, que néo
agrega valor algum ao cliente, tempo pelo qual ele ndo esta disposto a esperar para ter o
produto. Uma andlise da eficiéncia do ciclo total e da eficiéncia do processo é capaz de
mostrar as oportunidades para diminuir os prazos, sga na manutencéo de estoques de
componentes criticos, na manutencdo de produtos semi-acabados ou ho transporte rapido de

matéria-prima.

Deve-se atentar para todos os componentes dos prazos e agir globalmente para reduzi-
los. No entanto, para empreender as mudancas no ciclo, e garantir uma transicdo segura, €

preciso entender alguns aspectos.

» O gerenciador da cadeia deve dominar o processo de ponta a ponta;
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* Asmudancgas sdo geramente funcionais, com transferéncia de atribuicoes;
e Os prazos parametrizados por sistemas de informacéo devem ser desafiados,

pois, em geral, constituem restrigdes ao processo.

O desafio do gerenciamento logistico é reduzir alacuna entre o prazo logistico e o ciclo

do pedido do cliente, buscando a combinagéo perfeita entre eles.

Concluindo, nas empresas onde 0 gerenciamento da cadeia de suprimentos ndo € visto
como um sistema integrado, ocorre uma perda de tempo maior nas interfaces funcionais do
processo total, isto porque os departamentos e ou seus gerentes ndo possuem uma completa
visibilidade do processo logistico total, portanto, ndo reconhecem as oportunidades de
reducdo de tempo. Essa modelagem depende muito da caracteristica da empresa, da
complexidade de suas atividades, entretanto nas pequenas e médias empresas 0 excesso de
interfaces funcionais resulta em lentiddo e redundancia em muitos processos. Por isso €
importante questionar a seqiiéncia de execucdo das atividades, as verificagOes, documentos,
relatdrios e as autorizaches necessarias, 1sso porgue, toda essa burocracia pode ser necessario
a empresa, mas ndo é importante para o cliente, portanto, deve ser feito 0 mais rapido

possivel.

3.2.4 A Logistica e os Sistemas de Informacdes

O caréter sistémico imprime alogistica umaimportancia vital, também por integrar toda
acadeia produtiva, do suprimento até a distribuicdo fisica.

Essa tendéncia de integracdo, surge da necessidade de sustentacdo do mercado, a
diversidade de fornecedores, a concorréncia acirrada, trouxe mudangas no comportamento e
desenvolvimento dessas relagfes. Para manter clientes, os fornecedores efetivam parcerias,
gue vao além dos limites das atribui¢des normais das relagdes de comércio, numa unido de
forcas e competéncias, que garante o comprometimento dos integrantes da cadeia, assim,
todos tém responsabilidade nos resultados, tém prazos de atendimento comuns, custos
negociados, numa harmonia que torna a satisfacdo do cliente final objetivo de todos. A figura
3.12 aseguir apresenta essa integragao:
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FORNECEDOR

| CLIENTE |

Figura 3.12 - Tendéncia de Integracéo L ogistica
FONTE: SPINDOLA, PIVATTO E PUCCI, 1996

Os objetivos da logistica sdo garantir a melhora do nivel de servigo e areducdo do custo
total. Um modelo de exceléncia logistica de classe mundia que possibilite atender as trés
dimensdes basicas de criacdo de valor para o cliente: disponibilidade de produtos e servicos,

qualidade conforme as especificacies e eficiéncia em custos e entrega.

O uso eficaz dainformacdo dentro do sistema permitira um lead-time melhor, desde que
essa informagdo seja confidvel e de quaidade.

Para isso, a estruturacéo das informacfes que irdo compor o sistema logistico € muito
importante, uma vez que esse sistema é responsavel ndo so pela comunicacédo do fluxo dentro

da empresa, mas entre empresas (fornecedores, clientes).

Através da administracdo do fluxo de informagdes, a logistica vem alcancando
vantagem de desempenho frente aos concorrentes, isto porque a caracteristica dinamica de
respostas, reduz o tempo utilizado no processamento do fluxo de informagdo, atuando na
criacdo de valor ao cliente — disponibilidade do produto, qualidade e eficiéncia em custos.
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3.3 Sistemasde | nformagao

Neste capitulo, discute-se os sistemas de informagdes, seus objetivos e tipos, e seu papel
nas organi zagoes.

Aqui, detaha-se os sistemas de informagdes logisticas que é um dos focos deste
trabal ho.

3.3.1 Sistemas de Informag&o: Conceito e Evolugdo

Um Sistema de Informacdo (SI) € um sistema que reline, armazena, processa e
fornece informacbes relevantes para uma organizacdo, de forma que a informacdo sga
acessivel e Util para agueles que a necessitam, incluindo gerentes, staff, clientes e outros
[BUCKINGHAM, et a, 1987].

Os Sistemas de Informagdes (SI's) tém como principal objetivo aumentar a
performance dos trabalhadores nas organizacOes através da utilizacdo da tecnologia da
informacdo [SPRAGUE & WATSON, 1989]. Portanto, os SI's devem proporcionar um

melhor desempenho funcional aos que dele se utilizam, como mostra afigura 3.13 abaixo:

AMBIENTE EXTERNO

~ —— . Fornecedores
Acionistas .~ - R
,° ORGANIZACAO /™

A

-

I
! % Iy Legislacio |
L /SISTEMAS DE ~ 1%

. 'INFORMACOES '/

A /
N, A — ”,
. S~ -
Clientes ~~--"

Concorréncia

Figura 3.13 - AsrelacBes dos Sistemas de | nfor magdes
FONTE: PEROTTONI, 2000, PAG 2

Durante os primeiros anos de desenvolvimento da TI, os sistemas de computadores

foram utilizados para automatizar diferentes tarefas e processos nos varios departamentos das
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organizagoes - administracdo, contabilidade, pesquisa e desenvolvimento ou producéo. Estes
sistemas ndo eram interligados; as saidas de um sistema para a entrada no proximo eram
realizadas de forma manual. Eram voltados para o aumento de velocidade de processamento

das transagoes.

3.3.2 Sistemas de Informacdo: Abordagens e tipos

Dentre os tipos de Sistemas de Informagbes definidos e estudados na literatura,
podemos destacar trés abordagens basicas [ALMEIDA e COSTA, 2002]:

1. Sistemas Informagéo Transacional - SIT
Esta interligado com as atividades de rotina da empresa, com as transacdes da
empresa. As transagoes de um SIT permitem entrada dos dados; processamento e
armazenamento de dados; geracéo de consultas e relatérios;

2. Sistemas de Informacéo Gerencia — SIG
Fornece aos gerentes informacOes Uteis para gerenciar as varias atividades da
empresa. As saidas dos SIG sdo relatorios que atendem as solicitagdes do usuério,
sdo pré-formatados e manipulam dados estruturados;

3. Sistemas de Apoio de Decisdo - SAD
Suporta a tomada de decisdo em face de problemas estruturados e semi-estruturados.
O SAD obtém e processa dados de fontes diferentes, dispde de flexibilidade de
apresentacdo e operacdo, realiza modelagem dos problemas, além de executar

analises utilizando pacotes de software especificos, simulagdes e cenérios.

Ainda, uma importante visdo para distinguir os diferentes tipos de abordagens de
sistemas de informacdo esta relacionado aos tipos de (problema de) decisdes na organi zagao,
em funcéo do nivel de estruturacdo [ALMEIDA e COSTA, 2002]:

e Decisdes Estruturadas — Tarefas programadas - bem definidas; ndo precisam de
um decisor para implementacdo; existem procedimentos bem definidos (ou

podem existir);
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* Decisbes Semi- Estruturadas — N&o totalmente definidas por procedimentos
padroes; incluem aspectos estruturados; previsdo de demanda, orcamento,
analise de comprade capital;

» Decisfes Nao-Estruturadas — S80 decisdes Unicas pela sua natureza; intuicdo
do decisor tem uma presenca forte; menor uso de tecnologia de computacéo;

introduc&o de novos produtos.

Dentre os tipos de sistemas especificados acima, estd um sub-sistema cujo
detal hamento aplica-se para uma melhor compreensdo deste trabal ho:

- Sistema de Informac&o Logistica- SIL

Nada mais é que um subsistema de Informacfes Gerenciais (SIG), que providencia a
informacdo especificamente necessaria para a administracéo logistica[BALLOU, 1993].

Eis aqui algumas outras defini¢des para os Sistemas de Informagéo Gerencial — SIG:

“Um Sistema de InformacBes Gerenciais (SIG) é um sistema integrado
homem/maquina, que providencia informacfes para apoiar as fungdes de operacdo,
gerenciamento e tomada de decisdo numa organizacdo. O sistema utiliza hardware e software
de computadores, procedimentos manuais, modelos gerenciais e de decisdo e uma base de
dados [DAVIS, et a, 1974]”;

“O Sistema de Informacdo Gerencial ou Tota é uma extensdo do processamento
integrado de dados que resulta na integracéo de todos os subsistemas principais num Unico
sistema. Deve incorporar as informagdes necessarias para planegjamento e controle. Deve gerar
informagdes necessdrias para auxiliar os administradores de todos os niveis a atingirem seus
objetivos [BIO, 1996]";

“Processo de transformacdo de dados em informacdes que s&o utilizadas na estrutura
decisoria da empresa, proporcionando, ainda, a sustentacdo administrativa para otimizar os
resultados esperados [OLIVEIRA, 1998]”;
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“O Sistema de Informagdes Gerenciais refere-se a todo equipamento, procedimentos e
pessoal que criam um fluxo de informacBes utilizadas nas operacOes diarias de uma

organizacdo e no planegjamento e controle global das atividades damesma[BALLOU, 1993]".

Ou sgja, 0 SIG € um agrupador dos diversos dados que circulam na empresa, que uma
vez correlacionados, transformam-se em informacOes especificas e Uteis ao controle e
acompanhamento do desempenho geral dos processos e da empresa.

Os dados gerados no setor de producéo ou que por |a circulam, geram informagdes para
0 acompanhamento dos custos, o controle quantitativo dos itens produzidos e o desempenho

financeiro de venda. Nafigura 3.14 detalha-se 0 SIG no setor de producéo:

i
SIG
Dados de Custos Dados dos Dados de
VendaS Unitéarios Produtos Despesas
Sistema de Sistema de Sistema de
Pr ocessamento Processamento de Livro Razao
de Pedidos Recursos M ateriais
Arquivo de Arquivo Mestre Arquivo de
Pedidos de Producéo Contabilidade

Figura 3.14 - Sistemas de | nformacfes Gerenciais na Producdo
FONTE: ADAPTACAO, LAUDON, 1996, PAG 353

Logo, um sistema de informacdo logistica (SIL) usa a mesma légica, atendendo a
necessidade de informagdes especificas destas atividades. Como em outros sistemas, a
informacdo atende a cada nivel hierérquico, conforme as atividades executadas e a fregiiéncia
de utilizagdo, como mostra atabela 8.
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As necessidades de informacfes logisticas dividem-se em 4 niveis hierérquicos:

Tabela 8 — Necessidades de infor magdes logisticas

Nivel Hierarquico Atividades Frequénciade
utilizacéo
Operacional TransagOes, consultas, entrada de dados. Alta
Supervisao Plangjamento, controle, consulta ou relatérios. Alta
Gerencia Replangjamento, decisdes taticas. Média
Alta administracéo Definicdo de metas, politicas e objetivos. Baixa

Esta hierarquia é facilmente identificada em grandes empresas, mas ndo em pequenas

empresas. Numa peguena empresa, as mesmas tarefas gerenciais precisam ser executadas,

mas por menos pessoas. A hecessidade de informagdo € a mesma, entretanto, ndo € preciso ter
sofisticado sistema automatizado de informagdes [BALLOU, 1993].

As atividades que envolvem a logistica, os componentes do ciclo do pedido, também

obedecem uma hierarquia baseada no nivel organizaciona e a atividade desenvolvida, como

visto natabela 9 abaixo:

Tabela 9 — Atividade logisticas x Hierar quia or ganizacional

Nivel de Decisdo

relacionamento

de fornecedores

Atividades L ogisticas Estratégico Tético Operacional
L ocalizacdo NUmero, tamanho e Posicionamento do Designacdo de cargaa
localizagdo de estoque na sede fébricas e depositos
facilidades
Transportes Selecdo do modal; Uso sazonal de Roteirizac&o,
formacdo de pools veiculos; definicdo de agendamento e
rotas despacho
Estoques Politica de estoque Estoque de seguranga, Reposicéo
(push vs. pull) regras de controle (quantidades e prazos)
Processamento de Projeto do sistemade Regras de prioridades Atendimento
Pedido pedidos (cortes)
Armazenagem Macro-layout; selecdo Utilizac&o do espaco; Coleta (pick-up) e
de tecnologia escolhas sazonais arrumagéo
Compras Politicas de Contratagdo; selecéo Liberaco de pedidos
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As funcles ou tarefas especificas de um sistema de informacdo logistica podem ser

resumidas da seguinte forma:

papel

Plangjamento - dispor de informagbes que permitam o plangjamento dos
sistemas | ogisticos,
Coordenacao - é aeficiéncia com gque a comunicagdo OCoITe,

Monitoracdo e controle - permite acompanhar e controlar as operagdes logisticas
Operacao - € a informagdo e comunicagd mais detalhada que séo
essenciais no dia-a-dia.

Independente do tipo de Sistema de Informacdo adotado, € cada vez mais claro seu

nas organizacoes sob os seguintes aspectos [KROENKE, 1994]:

Processos : um processo é um conjunto de atividades e aces coordenadas com o intuito
de atingir um determinado objetivo; um sistema de informacdes pode tornar um
processo mais eficiente, rapido, econdémico, etc.;

Produtos. produtos sdo saidas dos processos que se diferem pelas caracteristicas
préprias que podem ser aprimoradas com um sistema de informagdo, que em alguns
casos podem controlar suas caracteristicas (informactes);

Gerenciamento: permite que 0s gerentes atuem nas suas atividades principais;
Qualidade: aumento da qualidade através dos feedbacks constantes e da facilidade de
gjustes de processos fornecidos pel os sistemas de informagdes,

Tomada de Decisdo: a consisténcia das informagdes prestadas tornam as decisdes mais
adequadas e eficientes;

Competitividade: aguisicdo e manutencdo de vantagens competitivas, quando permite
gue a organizacdo mude sua prépria natureza através das possibilidades anteriormente
citadas.

Assim, o Sistema de informagdes logisticas (SIL) possui maior alcance que o sistema de

processamento de pedido, pois ele tem como énfase a coleta de dados, armazenamento e

geracado de informagdo de um processo integrado ao longo de toda uma cadeia produtiva.

O sucesso da operacdo do sistema logistico depende em muito de uma adequada

estruturacdo das informagfes que o suportam. No cumprimento dos objetivos logisticos de
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toda a organizacdo, os sistemas de informagdes assumem grande importancia, principal mente
no que se refere a melhoria do nivel de servico ao cliente e na redugdo dos custos logisticos
totais.

A Vvisdo que os empresarios possuem da logistica tem se aterado nos ultimos anos. Até
recentemente ela era vista apenas como um instrumento que tratava do fluxo de materiais, da
matéria-prima até o produto acabado, sem integrar as vérias funcbes ao longo da cadeia
Porém, sua base conceitual tem evoluido, passando a considerar de forma sistémica todas as
atividades que se relacionam direta e indiretamente aos fluxos fisico e de informacéo.

Através da administracdo do fluxo de informacdes, a logistica vem facilitando a
integracéo de todo o ciclo do produto desde o fornecedor até o consumidor final. Assim, as
vantagens conseguidas com essa mudancga de mentalidade sdo varias. melhoria do nivel de
servico ao cliente, reducdo dos custos financeiros através da diminuicdo dos estoques
necessarios e, sobretudo, a reducéo dos custos com o transporte.

Como forma da empresa melhorar seu desempenho frente aos concorrentes ela deve
procurar, entre outras medidas, a reducdo do tempo dispendido para o processamento do fluxo
de informag&o. Isto porque as mudangas que ocorrem no fluxo informativo tém impacto mais
rapido e necessitam um investimento menor do que quando se desgja promover mudancas no

fluxo material.

3.4 Indicadores de Desempenho

Detalha-se aqui os indicadores de desempenho, seus conceitos, sua utilizacdo, sua
importancia estratégica, alguns indicadores logisticos, as reflexdes que antecedem o
estabelecimento dos indicadores de desempenho e, como objetivo deste trabalho, a
metodologia para extragdo de informacgdes relativas a processos ou sistemas de qualquer

natureza.

3.4.1 O Conceito dos Indicadores de Desempenho

As empresas buscam algum tipo de planegjamento estratégico, dentro do qual se definem
objetivos e metas a serem atingidos. As estratégias definidas para tanto, encontram barreiras e
dificuldades na fase de implementacdo, e mesmo 0 Seu controle exige sistemas que possam

permitir a eficacia e efetividade de se tomar medidas de gjuste ou que gerem mudancas de
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sentido e direcdo pela ata administracdo, dentro de um periodo de tempo adequado para
aproveitar oportunidades ou para evitar perdas empresariais [FISCHMANN, 1987].

Os indicadores sdo essenciais ao plangamento e controle dos processos das
organizagoes, possibilitando o estabelecimento de metas e o seu desdobramento porque o0s
resultados sdo fundamentais para a analise critica dos desempenhos, para a tomada de deciséo
e para o novo ciclo de plangamento [TAKASHINA e FLORES, 1996].

Ouitras defini¢gdes a considerar:

“E uma relagdo matemética que mede, numericamente, atributos de um processo ou de
seus resultados, com o objetivo de comparar esta medida com metas, numéricas, pré-
estabelecidas [FPNQ, 1997]";

“Medidas de desempenho s&0 os sinais vitais de uma organizagdo [HRONEC, 1994]”;

“E a quantificacio de qudo bem um negdcio (suas atividades e processos) atinge uma
meta especificada[RUMMLER & BRACHE, 1992]";

“O indicador de desempenho é o termbmetro que permite a alta administracéo e aos
acionistas auscultar o didlogo ambiente externo/empresa, particularmente aquele exercido
entre as linhas de negdcios e seus clientes/consumidores. Desta forma, a tomada de decisdo
pelos executivos das empresas é exercida com mais consciéncia e objetividade, no sentido do

bindmio lucro/superavit - continuidade operacional [GIL, 1992]".

A busca da competitividade €, sendo, o atendimento as necessidades dos clientes. A
gestdo de um sistema logistico tem sua estrutura baseada em decisdes, fatos, dados e
informagdes quantitativas.

A mensuracdo na cadeia da decisdo € o elemento fundamental. Os indicadores de
desempenho surgem desta necessidade de conhecer 0 negdcio, 0 sistema ou processo, de
expressalo em numeros, para que se possa identificar as tendéncias desse sistema, as
possibilidades de melhoria e as agdes corretivas.

Como se para cada processo houvesse um padrédo de qualidade assegurada, que
garantisse a eficiéncia e seguranca do produto, onde o processo produtivo fosse comparado

com os padrdes estabel ecidos, como mostraafigura 3.15 a seguir:
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Figura 3.15 - Indicadores de Desempenho como elemento facilitador a tomada de decisdo.
Fonte: GIL, 1992.

O conhecimento prévio das aternativas de um processo permitem tomada de decisdes
mais acertadas, baseadas em fatos e dados do contexto. Para isso, € necessario um processo

sistemético de geracdo e controle dos dados e o acompanhamento dos resultados al cangados.

Os indicadores de desempenho por si s6 hdo garantem as melhorias, mas a modelagem

e estruturacéo do sistema de medicao traz inimeros beneficios, tais como:

» Informagbes confiaveis,

» Identificacdo de pontos estratégicos,

» Decisfesrgpidas e objetivas,

* Acompanhamento da evolugdo de dados histéricos;

* Conhecimento dos indices de eficiéncia e eficécia
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A utilizacdo dos indicadores de desempenho auxiliam em atividades de:

Controle: reduzir variagdes, como por exemplo, controle dos lotes de matéria
prima;

Auto-avaliacao: retroalimentar sistemas e processos, determinando os gjustes a
serem implementados;

Melhoria continua: identificar fontes de defeitos, tendéncias de processos e
prevencdo de defeitos, determinar a eficiéncia dos processos;

Avaliacdo compar ativa: concentrar esforgcos onde se agrega valor;

As medigdes sdo classificadas conforme ainformagdo que visam coletar, assim:

Informacédo para Diagndstico: identificar pontos fortes e fracos ou disfunges.
O objetivo principal € demonstrar o desempenho atual. A avaliacéo é feita por
comparagao com dados médios do setor ou dados semel hantes de concorrentes,
Informacéo para Controle: controlar o desempenho em relacdo a um padréo
estabelecido. A avaliacdo é feita comparando-se os resultados com padrfes
adotados ou convencionados. Estes padrdes constituem médias e os limites de
controle superior einferior;

Informagédo para Melhoria: identificar as oportunidades de melhoria, verificar
0 impacto das intervencdes no processo e ou assegurar a implantacdo de
estratégias. A avaliacdo é feita comparando o desempenho da varidvel medida

em relacdo a meta estabelecida.

3.4.2 Indicadores Logisticos

Os Indicadores Logisticos buscam no fluxo logistico, através de seus processos,

aspectos mensuraveis que possibilitem indicar, como se fosse um “ termémetro”, a situacdo

de uma ou mais etapas, que permitam diagnosticar as dificuldades, os gargalos, que causam

atrasos e impedancias no processo.
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Os indicadores logisticos podem ser relacionados as seguintes variaveis [CAVANHA,
2001]:

- Qualidade, integridade e conferéncia de quantidade e especificagao;

- Custo do processo logistico;

- Prazo de cada sub-atividade, atrativo ao cliente;

- Atendimento, nivel de resposta adequado;

- Hexibilidade, relativamente as adaptagdes a0 meio solicitante e as restricdes do

ambiente;
- Seguranca, com respeito as normas e certezas de ndo acidentes, ndo perdas;

- Mord ou de Satisfacdo, dos que atuam na atividade;

- Indice de Satisfacio dos Clientes.

Cada classe de indicador permite o desdobramento nos trés niveis hierarquicos:
Gerencial, Tético e Operacional. Isto porque os indicadores podem ter cardter estratégico e de
plangamento a longo prazo, como os de resultados globais, satisfacdo dos clientes, etc.
Também os operacionais, que procuram medir atividades, permitindo a otimizacao,

compartilhamento e reorganizacdo [CAVANHA, 2001].

Um sistema de indicadores logisticos deve tomar por base fatores do negdcio que

possibilitem enxergar as melhorias necessarias, como:

» Custos (pagamentos, recebimentos, lucros, volume, retorno de investimento);
» Tempo de Ciclo (ciclo de pedido, ciclo de reposicéo);

e Participagdo no mercado;

e Tempo de Resposta;

e Custo por atividade;

* Rotatividade de estoques, etc.

Constitui-se, pois, num valor de referéncia a ser controlado, ou superado, um padrdo de

acompanhamento.
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3.4.3 Determinando os Indicadores

A partir dos dados e informagBes internas das empresas é possivel estabelecer os
indicadores, desde que essas fontes sgjam confiaveis, tenham consisténcia e estgjam
disponiveis.

O que se observa nas empresas € uma dificuldade de compreender e mapear seus
processos. A definicdo do fluxo de atividades e a transferéncia da informacéo para uma
representacdo visual, facilita aidentificagdo do consumo de recursos e dos resultados gerados.

Os principais critérios para geracdo de indicadores sdo [TAKASHINA e FLORES,
1997]:

* seletividade ou importancia - capta uma caracteristica-chave do produto ou do
Processo;

» simplicidade e clareza - facilita a compreensdo e aplicacdo em diversos niveis
da organizacao;

» abrangéncia - representa o produto ou processo, no contexto global;

« rastreabilidade e acessibilidade - facilita o registro, manutencdo e acesso aos dados;

» comparabilidade - facilita a comparacdo com padrdes de referéncia: os
melhores concorrentes, a média do ramo e o referencia
de exceléncig;

- estabilidade e rapidez de - perenes e geradas com base em procedimentos

disponibilidade padronizados, incorporados ao processo, possibilitando
realizar previsoes,

* baixo custo de obtengéo - utiliza unidades adimensionais ou dimensionais
simples.

Busca-se indicar alguns caminhos que podem levar a construcdo sistematizada de
indicadores quantitativos, 0 que se presume a existéncia de uma rede de informagoes
confidveis e continuas. Por outro lado, a determinacdo de um indicador, quantificavel e
mensuravel, pode exigir antes de sua implantacdo, a sistematizacdo de dados, determinando-
se formas de obtencéo e tratamento ao longo do tempo. E isto passa necessariamente pela
revisdo do processo do qual se quer extrair a informacdo que permitira construir os
indicadores.
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3.4.4 Metodologia para Construcéo dos Indicadores

Na figura 3.16, encontra-se parte da metodologia da ciéncia estreitamente ligada ao
desenvolvimento de indicadores [TRZESNIAK, 1998].

PERGUNTAS

bvid

SISTEMA OU )
<+— CARACTERISTICASDOS
PROCESSO <+— INDICADORES: “apriori” E
“— DESEJAVEIS
l l l < PROCEDIMENTOS
< PADRONIZADOS
DADOS
<« Reelaboracéo
< I nter pretagéo
Refinamento
vV Vv < Valores de Referéncia
INFORMAGCOES

Figura 3.16 — Diagrama par a extracéo de infor magdesr elativas a processos ou sistemas de qualquer
natureza

FONTE: TRZESNIAK, 1998

A expressdo de informagdes sob forma numérica apresenta inegaveis vantagens, mas
ndo é facilmente realizada na prética. Ao se propor uma discussao a respeito da construcéo de

indicadores quantitativos, considera-se pelo menos duas metas [TRZESNIAK, 1998]:

- Quebrar a distancia entre o topo (perguntas) e a base (informagdes) do diagrama em
trechos menores;
- Que ja no instante da concepcao/proposicéo de um indicador, sgjam observados os

aspectos basi cos necessérios para que ele sgja bom, ou pelo menos promissor.
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As duas metas podem ser contempladas, considerando-se os quadros colocados no lado

direito dafigura 3.16.

A rota das perguntas até as informagdes passa, entdo, por 3 fases, ou como sugere este
trabal ho, critérios que permitem compor a estrutura de informacéo que se quer [TRZESNIAK,
1998]:

A) Fase que precede a obtencdo da infor macéo:

1. Proposicdo dos Indicadores: busca no processo, dimensdes ou aspectos com

caracteristicas especificas, que possam, direta ou indiretamente, conter as respostas desegjadas.

Trata-se das propriedades indispensaveis, que qualquer indicador-candidato deve ter:

a) Relevancia — o indicador deve retratar um aspecto importante, essencial, critico do
processo/si stema;

b) Gradacao de intensidade — o indicador deve variar suficientemente no espagco dos
processos/sistema;

c) Univocidade — o indicador deve retratar com total clareza um aspecto Unico e bem
definido do processo/sistema;

d) Padronizacéo — a geracdo do indicador deve basear-se numa norma ou procedimento
unico, bem definido e estével no tempo;

€) Rastreabilidade — os dados em que a obtencéo do indicador é baseada, os célculos

efetuados e os nomes dos responsaveis pela apuracdo devem ser registrados e preservados.

2. Padronizacdo da Metodologia de Obtencdo: tal metodologia deve ser estavel, bem

definida e reprodutivel, de modo que, repetindo-a em circunstancias idénticas, os dados

colhidos sgam coerentes entre Si:

B) Fase de obtencéo da infor macéo:

1. elaboracéo dos dados brutos: a informacdo desgada, em geral fica escondida nos

dados colhidos. E preciso reelaboré-los, reordenando-os ou efetuando algum tipo de célculo

para que ainformagdo aparegs;
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2. interpretacdo: corresponde a saber 0 que a informagao resultante realmente significa,
gue arespostafoi de fato obtida.

C) Fase de aperfeicoamento da relacdo indicador -infor macao:

1. refinamento: freqiientemente, o estabelecimento da interpretacéo leva a algum tipo de
refinamento em uma ou mais das etapas anteriores (enunciado das perguntas originais,
metodol ogia de obtencéo, reelaboracéo);

2. valores de referéncia: consolidado um indicador, podem-se muitas vezes identificar

para ele valores especificos, dotados de significado especialmente relevante, que podem

tornar-se metas a superar.

O que se pretende demonstrar € que a construcéo de indicadores ndo é trivial, mas pode
e deve ser feito.

A partir da observacdo do processo/sistema € possivel distinguir as caracteristicas
desgjaveis, mape&las e padronizar a obtencdo a fim de gerar as informacOes relevantes,
construindo indicadores que permitirdo acompanhar a eficiéncia do processo.

A obtencdo das informacdes pode ser uma dificuldade a ser transposta para efetivacéo
de um sistema de indicadores de desempenho. O sistema deve ser construido de forma a
permitir as pessoas envolvidas e a alta administracdo, no nivel de sua gestéo estratégica,
tomar decisbes que exercam no tempo a funcdo de resolver problemas, readequar
procedimentos, perceber problemas e, em Ultimo caso, redefinir o processo, sga de
plangjamento ou do seu controle.

Assim, a determinagdo de indicadores de desempenho, presume anteriormente a
existéncia de uma rede de informacfes confidvels e continuas. Por outro lado, a determinacéo
de um indicador, quantifichvel e mensuravel, pode exigir antes de sua implantacdo, a
sistematizagéo de dados, determinando-se formas de sua obtencéo e tratamento ao longo do

tempo.
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4 ESTUDO DE CASO

Nesta etapa do trabalho, utilizando os elementos conceituais apresentados, foram
caracterizadas as particularidades do sistema produtivo encontrado na Serttel, seus produtos,
sua relacdo com clientes e fornecedores, sua estrutura funcional, seus fluxos internos e os
indicadores encontrados nesse primeiro momento.

Em seguida, detalha-se as mudancas implementadas, o papel da informacéo nessa nova

sistematica e um modelo de Sistema de Informacao.

4.1 Sistema Produtivo

4.1.1 Caracteristicas dos Produtos Serttel ®

A Serttel é tradicionalmente uma empresa de prestagdo de servicos. A producédo de
equipamentos contribui com algo em torno de 7% da receita operacional anual.
Mesmo ndo sendo sua vocagdo, produzir € uma necessidade, hgja visto o esforco em

desenvolver as solucdes para gestéo de trénsito e 0 monitoramento de veicul os.

A empresa conta com 3 grupos de produtos proprios no seu portfalio:

- CES- Controlador Eletrénico de Seméforo
- GIT - Gerenciador Eletronico de Transito
- RASTRUS - Rastreamento de veiculos via Satélite

O CES é o produto mais antigo da empresa no mercado de transito. Ele surgiu em 1993
como substituto dos chamados controladores el etromecanicos, de uma empresa concorrente,
por ser totalmente eletrénico e permitir a interligacdo de redes sincronizadas de semaforos,
embora que de forma pré-programada. Atualmente, ele € produzido apenas para suprir a

manutencdo dos equi pamentos existentes, que sdo em torno de 200 sb na cidade de Recife.

O GIT é o produto mais recente na area de transito com pouco mais de 60 unidades
produzidas e comercializadas. Este equipamento utiliza tecnologia de eetrénica digital, sua

estrutura € composta de médulos interligados construidos para a implementacdo de funcdes
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especificas e dotados de inteligéncia e flexibilidade, que permitem o controle e 0 acesso
remoto através de uma Central de Operacéo de Transito.

Por ser totalmente informatizado, o GIT é capaz de se integrar com qualquer periférico,
tais como: lacos detectores, contadores, cameras de video, painéis eletrénicos, etc., aém de

permitir atransmissdo de dados.

O RASTRUS é um equipamento rastreador de veiculos, via satélite e ou celular, que
consiste em monitorar e registrar dados relevantes do veiculo monitorado como: data’hora,
localizac&o geografica, velocidade, atendimento de rotas, etc.

A necessidade de atender diversos segmentos de mercado e diversas aplicacdes proprias
de cada cliente, faz com que este produto seja muito flexivel, e sendo assim, surgiram outros
dois; RASTRUS TRACK MOVEL e o RASTRUS SOS, este Ultimo em fase piloto, e

direcionado ao mercado de vargo.

Sob 0 aspecto do ciclo de vida do produto, podem ser representados da seguinte forma:

CES

///\'\

RASTRUS

GIT

I ntroducéo Crescimento Maturidade Declinio
O produto/servico acaba|O produto/servico ganha| Necessidades do mercado | Necessidades do mercado
de s langado no | aceitacdo no mercado. comecam a ser atendidas. | amplamente atendidas.
mercado. Crescimento rapido no|Reducdo das vendas|Declinio dasvendas.
Crescimento lento das| volume de vendas. atingindo um patamar.
vendas.

Figura 4.1 —Ciclo devida do Produto/Servico
FONTE: SLACK, 1997

Define-se, entdo, o processo de manufatura da Serttel como sendo por projeto, uma vez
gue caracterizam-se por ter inicio e fim bem definidos, o intervalo de tempo entre o inicio de
diferentes trabalhos é longo e os recursos transformadores que fazem o produto séo
organizados de forma especial para cadaum deles[SLACK, 1997].

Outra caracteristica € 0 baixo volume e a ata variedade, com atividades mal definidas,

gue podem ser modificadas durante o processo de producdo, isso porque cada produto é
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processado para atender um projeto, uma necessidade explicita do cliente, sendo muitas vezes
um conjunto de solugbes aplicadas a um cliente especifico, com caracteristicas proprias, do

gue o produto iniciamente concebido.

4.1.2 Estrutura Funciona

Como dito anteriormente, a Serttel possui uma estrutura organizaciona bastante
compacta. Entretanto, para entender o fluxo atual dos processos da producdo, € preciso
conhecer a estruturafuncional e as suas interligagdes inicia mente encontradas.

4 \

Diretoria
- -
de Produto Negocios Servicos

|
|
| : | | |
Ger Adm Manutencao I Ger Financeira | P&D | CPD
|
|
|

o |

\ Pessoal

Diretoria Diretoria

Figura 4.2 — Organograma Serttel

A &ea tracgjada na figura 4.2 agrupa os atores diretos deste estudo. Entretanto, €
importante atentar para a auséncia de um setor de Informacdo, que também comp®e o0 escopo
deste trabalho. O setor de CPD aqui, é especifico para o processamento de fotomultas.

N&o ha neste momento nenhuma preocupacdo com a gestdo da informacdo, nem mesmo
com a estruturacdo de dados da empresa.

O setor de manutencao, € responsavel pela execucao de servicos de campo, manutencao
de placas de circuito, e informalmente participa da producdo dos equipamentos, auxiliando
tecnicamente na compra dos componentes eletrénicos, que em seguida sdo encaminhados a
um parceiro local, chamado agente terceirizado, que efetivamente monta as placas e 0s
equi pamentos Necessarios.

A geréncia administrativa interage diretamente com o setor de manutencdo, e €
responsavel pela gestdo de compras de toda a empresa, dos itens mais elementares aos mais

criticos.
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Dentro desta estrutura, todas as compras tém 0 mesmo peso, a mesma prioridade, e
consequentemente, 0 mesmo tratamento. As informagdes geradas pelo setor de compras se
limitam a cotac&o de pregos e a tomada de decisdo baseada apenas no menor preco. O fluxo
do processo pedido-a-entrega € complexo, com muitos formulérios e autorizagfes, o sistema
informatizado é sub-utilizado, além do qué o comprador ndo possui nenhuma formacéo
técnica especifica

Por interesse especifico deste trabal ho, este fluxo é melhor detalhado no item 4.1.3 deste
capitulo.

A necessidade de se ter um sistema organizado de gestéo da producéo faz surgir o setor
de producéo, que ¢€ inserido neste contexto funcional tradicional, tendo como missdo criar,
organizar e controlar o processo produtivo, seus processos, fluxos, padrdes, interligacOes, etc.

Eis alguns dos desafios encontrados:

Criacgdo, controle e acompanhamento das Estruturas dos Produtos;

Apoio Técnico ao Setor de Compras para aquisi¢ao de partes e componentes;

Monitoramento dos prazos de aquisi¢do dos mesmos (visando os cr onogramas de producdo);

Controle de gualidade das matérias-primas, partes e componentes;

Controle da producdo e montagens dos produtos nos agentes ter ceirizados;

I nspecdo dos produtos acabados (visual e técnica);

N o g~ wDdhRE

Acompanhamento da entrega do produto aos clientes, verificando todos o0s passos, como embal agens,

0 recebimento, satisfacéo, reclamactes, etc.

8. Criar e manter mecanismos de rastreabilidade total dos produtos, desde suas matérias-primas até o

fim do periodo de garantia dos produtos entregues;
9. Criar e manter estogue minimo das partes e componentes criticos na produgéo;

10. Criar e manter mecanismos de avaliacao técnica de for necedor es, tanto de material como de mao-de-

obra

4.1.3 Fluxo dos Processos Logisticos

O processo de producdo dos equi pamentos tem um longo caminho até o cliente final.

Apesar da estrutura hierérquica ser compacta, os fluxos estabel ecidos so complexos e
redundantes, com muitas autorizagdes, idas e vindas de formulérios, que acarretam perda de
tempo e nenhum valor ao processo como todo. Ha uma burocracia excessiva gue congestiona
0 processo produtivo.

Este ciclo do pedido do cliente, esta detal hado, assim como suas atividades internas.
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O fluxo foi dividido em fases parafacilitar a compreensdo, e em seguida € apresentada a

representacdo grafica através de fluxograma.

12fase— O pedido do cliente

O pedido do cliente, expresso através de uma licitacdo publica ou tomada de precos, é
comunicado ao setor de manutencdo pela Diretoria de Servicos, através de uma Requisicdo de
Material e ou Servico (RMS). Em seguida, este setor encaminha a RMS e comunica a

Diretoria de Produtos a necessidade de producéo, e aguarda a autorizacdo para fazé-lo. Apos

esta autorizagdo, 0 setor de manutencéo emite uma Liberacdo de Ordem de Producdo e ou

Servico (LOPS), que € uma extensa lista com todos 0s componentes necessarios a montagem

das placas e equipamentos.

22fase— Compras

A LOPS segue entéo para o setor de compras que se encarrega de fazer a cotagéo de
precos, com no minimo 3 fornecedores, onde o critério ganhador do pedido é o menor preco
total do fornecedor, seguido da disponibilidade do maior nimero possivel de itens da LOPS,
para que hgja um custo menor de frete.

Conhecido o custo final, e o fornecedor ganhador, a LOPS é submetida a nova
autorizacdo, agora para a compra efetiva dos componentes el etroni cos.

Autorizada a compra, os pedidos de compra sdo gerados, novamente autorizados, e
devidamente assinados. SO assim os fornecedores sdo comunicados, via fax, sobre a
autorizacdo de fornecimento. Esta € uma etapa que do inicio até a comunicacéo ao fornecedor

pode ter umaduracdo de até 15 dias Gteis.

3 fase - Producéao

Apbs a chegada dos materiais, 0s mesmos sdo enviados ap agente terceirizado, para
conferéncia e montagem dos produtos.

A partir dai, os erros relativos as compras realizadas séo acompanhados e intermediados
pelo agente terceirizado com o fornecedor, que trabaha triangulando as informacdes de
devolucdo de materiais, que chega a ordem de 10% do total dositens.

Este processo resulta num fluxo redundante e ineficiente, assim representado:
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© ®

! . Ordem de Producéo
Pedido do cliente | —» (RMS) «—
+ NAO
L egenda: @
Cliente externo Liberagdo da
Diretoria?

Diretoria de Servicos

Setor Manutenca
0 » | CotacfodePrecos €—| LOPS
Diretoria de Produto ~

Setor Compras

Liberacdo da
Diretoria?

OX,

> Pedido de
Compra

@ v SIM @

Liberacdo da —3p  Comunicaviafax
Diretoria? aos fornecedores

© © G v

FIM | «——| Atendepedidodo |q— Produgo —p | Chegada/Conferéncia
cliente <+ do material

Agente Terceirizado

Figura 4.3 — Fluxo do processo de compras

O processo descrito na figura 4.3 demonstra o fluxo do processo de compras de
componentes e sub-produtos para producéo, que a excecdo do item 11, € igua para todas as
compras da empresa, 0 que mostra a auséncia de uma politica exclusiva para as compras
destinadas a producdo de equipamentos, ndo ha uma estrutura que articule de maneira
eficiente as necessidades do processo produtivo.

A justificativa para um processo redundante, cheio de formularios e autorizagOes, € a
falta de qualidade e confiabilidade da informagéo prestada, o que faz com que o decisor

sempre reveja 0 processo desde o inicio para autorizar cada etapa subsequente.
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Sob o0 aspecto do Ciclo do Pedido do Cliente, a burocracia acarreta prazos

excessivamente longos, gque comprometem os prazos de entrega ao cliente que séo, em média,
30 dias a partir da data do pedido.

Os atrasos na entrega sdo da ordem de 30 dias, 0 que acarreta prejuizos financeiros, pelo
atraso da receita, quebra de contratos, e também atrasos no pagamento aos fornecedores, além
de pagamento de multa e juros, gerando um desgaste na relacéo de confiancga e reciprocidade
com os mesmos. Na figura 4.4 abaixo, tem-se a representacéo da lacuna de tempo acarretada
pelo processo existente, que excede em 30 dias o ciclo do pedido do cliente, como visto no

capitulo 3, é o tempo em que 0 mesmo esta disposto a esperar.

Prazo L ogistico

Aquisicado Producgéo Entrega
----------------------------- 40 dias ------------------=--------- ---------15 dias------- | -5dias-
Ciclo do pedido do Cliente Lacuna de Tempo

Figura 4.4 — Prazo L ogistico

Sob 0 aspecto da informagdo, no processo descrito, as informagdes sdo desprezadas
apos a conclusdo e atendimento do pedido do cliente. Nao ha nenhum controle que registre os
dados e preserve-os para consultas futuras.

Do processo descrito anteriormente, apenas os pedidos de compra sdo langados no
sistema informatizado, os demais formulérios S8 manuais, e sdo, no maximo, arquivados por
algum tempo. Ou sgja, terminado o processo, ndo ha como relacionar os pedidos de compra a
esse ou agquele pedido do cliente, qual o tamanho do lote, qual o custo do lote, em quanto
tempo efetivamente os pedidos foram atendidos, enfim, nenhum histérico ou informacéo

relevante do processo fim-a-fim.
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4.2 Construindo a nova sistematica

Nesta etapa demonstrase como a empresa tem conseguido através do uso da
informacdo logistica alcancar reducdo de custos, maior flexibilidade e tempos de resposta
menores.

Para que a empresa detenha um diferencia dos seus concorrentes € necessario que a
logistica gerencie o fluxo de informacdes relativo a producéo.

Apbs a modelagem do novo processo, que passa pela reestruturacdo organizacional, por
mudancas nas relagdes funcionais e pela utilizagéo da informago sistematizada, como propde

0 estudo, discute-se sobre a construgdo dos indicadores de desempenho.

4.2.1 Estrutura Organizaciona

O primeiro passo efetivo para as mudancas necess&rias surgem ha reestruturacéo
organizacional, a revisdo das relages e das inter-dependéncias funcionais da empresa como
todo, rompendo com os model os tradicionais de organizagéo.

Na figura 4.5 encontra-se representado a nova estrutura, o setor de producdo passa a
exigtir de forma independente, com gestdo de processos propria e sistematizada, e com mao-
de-obrainterna formada.

Na diretoria de negécios sdo organizados os setores que controlam e gerenciam 0s
contratos dos clientes, que comercializam produtos préprios da Serttel, e os setores de
Solucdes Tecnolbgicas e Producdo que ddo suporte direto para concretizacdo dos negdécios,

gerando projetos e produtos, respectivamente.

e e === ~
*
Diretoria / Diretoria \ Diretoria
Administrativa | Negécios . Servicos
. |
|| Ge- Negabcios Ger.SoJu_gﬁ&s | Semafdrica
Ger. Adm/Financeira  |= Tecnologicas .
| I CPD
« | Centrd de
| R oso |
o ] |
|| \ '
Pessoal . /
am e r e o Em O Em o Ewm w -_

Figura 4.5 — Reestrutura Or ganizacional
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Evidentemente, que as relacbes com os demais setores da empresa permanecem a
medida das necessidades, mas sem fragmentar nenhuma etapa dos processos diretamente
ligados & producgdo de equipamentos, inclui-se ai o fluxo logistico.

Com a nova estrutura permitiu-se agrupar as areas afins subordinadas a uma so
diretoria, com independéncia entre si, diminuir a distancia entre os solicitantes e os decisores
dos processos de compra e producdo. Restava agora melhorar o tempo e a qualidade da

informacdo para que pudesse haver ganho significativo nas decisoes.

4.2.2 Novo Fluxo de Processo Logistico

Revisto a estrutura organizaciona restava estabelecer a construcdo do novo fluxo
logistico, e sua prioridade: ainformag&o. O fluxo de informagdes, no ambiente sistémico, ndo
depende inteiramente de softwares, mas também de quem alimenta e extrai essas informagdes,
bem como, do meio que promove a comunicacao entre 0s sistemas.

O Software utilizado, o AP5 Protheus da Microsiga, € uma solucdo de gestdo
empresarial que abrange todos os processos administrativos, de manufatura e de
relacionamento de uma empresa, caracterizando-se como um sistema complexo e
customizavel. Orientado para os mais diferentes segmentos de mercado, esta preparado para
atender empresas com necessidades especificas, permitindo o controle completo da situacdo
econOmica, financeira e produtiva, dinamizando as decisdes e otimizando os resultados. Sua
atua utilizacdo na Serttel esta centrada na entrada de dados financeiros e contébels, sendo
essencialmente transacional. Entretanto, pode-se defini-lo como uma excelente ferramenta de
Informacdo Gerencia por suportar as interrelagbes das operactes dos diversos setores de uma
empresa, de forma dinamica e integrada.

Como o modulo de materiais, estava sub-utilizado, resumido a simples impresséo de um
formulério pré-formatado do sistema para ser assinado, neste caso, o0 pedidos de compra; 0s
usuarios sem treinamento adequado ndo dominavam as funcionalidades do software, deixando
de imprimir-lhe o caréter de registrar, armazenar os dados e gerar as informaces necessarias
atomada de decisfo.

A falta de confiabilidade nos dados apresentados e na conducéo do processo como todo,
tornava-0 redundante, com excesso de autorizagoes, sem valor agregado algum que o
justificasse, impactando no tempo de resposta ao pedido do cliente. I1sso fez concluir que

precisava-se da informacdo Util, confiavel, atualizada e compacta para que as decisdes
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pudessem ser rapidas e precisas. Desta forma, estabeleceu-se o novo fluxo, ainda néo
totalmente informatizado, porém com a preocupacdo constante de registrar os dados, de forma
que ele ndo fosse perdido a cada projeto.

Assim foi estabelecido o novo fluxo, aqui divido em fases, e logo em seguida a

representacdo grafica

12fase— O pedido do cliente
O pedido do cliente, expresso através de uma licitacdo publica ou tomada de pregos, €

comunicado ao Setor de Producdo pelos solicitantes dos diversos setores responsavels pela

comercializacdo de produtos, através de uma Requisicdo de Materia e ou Servico (RMS).

Em seguida, é verificado a existéncia do produto em estoque, em caso positivo, a Nota
Fiscal € emitida e o produto é entregue ao cliente, caso contrério, o custo do produto é
estimado, a partir da estrutura de composicdo do mesmo e do registro historico dos pedidos de
compra que sdo emitidos pelo sistema informatizado. Estes dados dé&o origem a um

documento manual Unico chamado Controle de Producdo (ANEXO 1), que concentra todas as

informacfes necessarias a tomada de decisdo e autorizagdo do processo produtivo, que a partir
dai é tratado como um projeto.

E importante salientar que o documento de Controle de Producdo passa a ter valor
significativo, na medida em que, paralelo a0 software utilizado na empresa, ele passa a
concentrar todos os dados anteriores e posteriores a producao, sendo referéncia constante para

pesqui sas historicas dessas informages ndo estruturadas.

28fase— Compras
A partir da aprovacdo do Controle de Producéo, os pedidos séo gerados e enviados aos
fornecedores.

3 fase - Producéo

Apbs a chegada dos materiais, os mesmos sdo conferidos pelos técnicos do setor de
producdo, que atestam a qualidade e a conformidade com o pedido emitido, e procedem a
preparacao para a montagem dos produtos.

Concluida a producdo, sdo redlizados os testes de funcionalidade, os itens sdo
identificados com n° de série, embalados, € solicitada ao setor financeiro a emissdo da Nota

Fiscal, e entdo, seguem para entrega ao cliente.
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Observa-se na figura 4.6 abaixo, que ha apenas uma autorizacdo durante todo o

processo, que € a estimativa de custo, que por sua vez é o custo maximo gue se pode trabal har

para efetivar o projeto, sem a necessidade de nova autorizagao.

Evidente que o estabelecimento de um novo fluxo para um processo cheio de

autorizacOes e redundancias, € algo gque se constroi ao longo do tempo, apds consolidar os

dados necessé&rios, implantar o cardter sistémico e constante, quebrar algumas barreiras e

assim conquistar a confiabilidade dos decisores.

L egenda:

Cliente externo

Solicitante

Setor Producado

Diretoria de Negoécios

NAO

O,

O,

Pedido do cliente

©

>

©)

Ordem de Producéo
(RMS)

Estruturado Existe no
Produto Estoque? SIM
© o,
Estimativa de Atende Pedido
Custos do Cliente

© v

Controlede
Producéo

Liberacdo da
Diretoria?

4_

v

SIM @

> Pedido de Compra
Chegada/Conferéncia
do material
Producéo

O

Atende pedido do
cliente

Figura 4.6 — Novo Fluxo de Producéo

67




Capitulo IV Estudo de caso

Muitas sdo as etapas até a consolidacdo do processo de producdo, desde as relaces
internas para tomar “posse” do processo efetivamente, a0 desenvolvimento de novos
fornecedores, novas parcerias, com um nimero limitado de fornecedores baseada na parceria,
caracterizando uma* co-producao”.

O relacionamento com os fornecedores é também um ponto de vantagem competitiva,
guanto mais estreito é esse contato, maior é a cooperacdo entre ambos. O conceito de “co-
producéo” € aplicado a medida em que sdo verificados beneficios como: prazos de entrega
mais curtos, entregas confiaveis, precos competitivos e estaveis e maior agilidade no
atendimento dos pedidos.

Uma vez estabelecido o fluxo logistico, integrado, coordenado fim-a-fim, a melhoria
imediata e mais evidente € a do prazo logistico. Pela diminuicdo das redundéncias no
processo, e dos pontos de decisio e aprovagdo, 0 mesmo se torna &gil e eficiente. E bem
verdade que ndo ha folga no cumprimento dos prazos, pelas proprias caracteristicas de alguns
componentes criticos, e pelaincessante e arriscada determinacdo de manter estoques minimos,
quando n&o, zerados. Entretanto, pode-se assegurar que 90% dos pedidos passaram a ser
atendidos dentro do prazo, com ciclo médio de 30 dias, observado na figura 4.7. O ganho
significativo esta na decisdo rdpida da compra, que reduz significativamente o prazo de
aquisicdo de componentes, praticamente limitando-o aos tramites de importacfes e entrega
por parte dos fornecedores.

O tratamento da informacdo ainda € precério, e essencialmente manual, mas ja tem um
formato padronizado que facilita a sua compreenséo, néo ha perda da informacdo, entretanto

elaainda ndo é compartilhada automaticamente.

Prazo L ogistico
Aquisicao Producéo Entrega
--- 15dias--- | ---10dias-- ---5 dias---

Ciclo do pedido do Cliente

Figura 4.7 — Novo Prazo L ogistico
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4.2.3 Construcéo dos Indicadores de desempenho

Uma vez estabelecido o processo ou sistema produtivo, surge a necessidade quase que
intrinseca de medir o seu desempenho, de verificar o valor agregado que as mudancas possam
ter gerado.

A construcdo dos indicadores € o passo inicial para o estabelecimento de metas. Uma
vez observados os primeiros resultados inicia-se uma corrida para melhoré-1os cada vez mais.

A metodologia citada no trabalho da a direcdo para a construcdo desses indicadores

baseada na extracdo das informagdes do processo observado.

o Detalhamento da Metodologia Proposta:

A) Fase que precede a obtencdo da informacao:

O objetivo desta etapa € identificar no processo as informacfes chaves que contenham
as caracteristicas que traduzam quantitativamente o desempenho das atividades do fluxo

logistico.

» Atividades desenvolvidas:
- ldentificar e analisar no processo informagdes cujas propriedades sgam
relevantes para retrata-| o;
- Consolidar as informagdes, considerando os aspectos de relevancia, grau de
intensidade, univocidade, padronizacéo e rastreabilidade;
- ldentificar as “melhores préticas’ utilizadas para definir indicadores
logisticos no cenario global.

* Resultados Obtidos:
- Diagnéstico da disposi¢do e organizacéo dos dados,
- Definicéo da metodol ogia de obtencdo dos dados;
- E adequacdo das “melhores préticas’ para obtencdo dos dados.
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B) Fase de obtencdo dainformacéo:

Nesta etapa € elaborada a sistematica para a obtencdo da informac&o. S8o definidos e
especificados documentos, médulos de sistemas, campos €etc., que contenham os dados
desgjados, bem como a organizagdo para apresentacdo e ou calculos necessarios para

demonstracdo da informacao.

* Atividades desenvolvidas:

- Registrar as necessidades de informagdo, conforme os objetivos requeridos
pelos processos inter-funcionais (suprimentos, producdo, entrega e
financeiro) e inter-empresariais (clientes e fornecedores).

- Definir onde, como e o formato que se quer ainformacéo desgjada;

- Validar o resultado dainformag&o obtida.

* Resultados Obtidos:
- Reacdo das informagdes dos processos logisticos;

- Registro ordenado das informagdes destinadas ao gerenciamento integrado.

C) Fase de aperfeicoamento da relacdo indicador-informagao:

E por fim, nesta etapa busca-se 0 aperfeicoamento, o refinamento das informagoes,
conforme revisdo das necessidades. Além de consolidar indicadores, atribuindo-os

referéncia e estabel ecendo metas.

*  Atividades desenvolvidas:
- Verificar necessidades de mudangas e ou redesenho dos processos;

- Verificar aestabilidade das etapas anteriores de obtencéo das informagoes.

* Resultados Obtidos:
- Consolidacdo dos indicadores com fixagéo de metas a superar;
- Redesenho de processos e métodos de obtencéo;

- Abandono de indicadores obsol etos.

A fase que precede a obtencdo da informacdo, permite verificar informagdes contidas no

processo que, dispostas e organizadas adequadamente, indicam claramente o desempenho do
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projeto, permitindo o acompanhamento e a comparacao dos dados historicamente registrados,

como Visto natabela 10 abaixo:

Tabela 10 — Obtendo I nfor magfes do Processo

PROCESSO

INFORMACOES

DOCUMENTOY
PROCEDIMENTOS

1. Pedido do Cliente

Produto, quantidade, data de entrega,
prego unitério de venda

Documento escrito

2. Ordem de Producéo

Alocacdo de despesas (centro de custo,
contrato do cliente)

Documento escrito

4. Estrutura do Produto

Especificagdo, custo unitario de compra

Relatorio extraido do Sistema
Microsiga

5. Estimativa de Custos

Custo de aquisicdo do lote

Céculo efetuado com base em
compra anterior

6. Controle de Producéo

Resumo dos dados

Documento escrito

7. Pedido de Compra

Produto, quantidade, prego unitério, data
da compra, previsdo de entrega,

Dados de entrada e saida no
sistema

9. Chegada/Conferéncia do
material

Conformidade, qualidade, confiabilidade
do fornecedor

Andlise do material/documento
escrito

10. Producéo

Custo total, lucratividade, lead time do
processo

Dados de saida do processo/
Documento escrito

11. Atende Pedido

Qualidade dos produtos, emissdo de Nota
Fiscal

Documento escrito/ Dados de
entrada do processo

Apbs a obtencdo, as informacfes geradas e consolidadas ddo origem aos indicadores

estabel ecidos conforme 0s principais critérios relevantes ao processo/sistema e as melhores

préticas, sob a 6tica da organizacdo, e sdo eles:

e Lucratividade: Preco Total de Venda— Custo Total

¢ CiclodoProcesso: N°dediasdociclo

e CicloTotal : % Eficiéncia do Ciclo (Tempo previsto/tempo realizado* 100)
e Qualidade: % Produtos defeituosos (N° itens produzidos/n® itens ¢/ defeito* 100)

Os indicadores também sdo registrados no Controle de Producdo (ANEXO I1), como
item de informag&o complementar, que consolida e finaliza as informagdes do projeto.

Os indicadores so criados baseados nas necessidades urgentes de acompanhamento do
processo produtivo. Uma vez estabelecidos, eles passam por avaliagdes, ficando sujeitos a
modificagbes, inclusdo, substituicio ou mesmo o abandono, como prevé a fase de
aperfeicoamento da relagdo indicador-informagao.

Os dados coletados a partir desses indicadores ainda sdo poucos para validalos. Em

2001 foram redlizados 08 projetos com producdo de pequenos lotes. Em 2002 foram 13
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projetos, mas que sem duvida ja permite ter a visibilidade do desempenho, e ja demostram o0s

avancos, frutos das mudancas implementadas.

4.2.4 Modelo de Sistema de Informagdo Proposto

Aqui consolidaremos os conceitos abordados anteriormente, que permitem estabelecer
uma anaise de um sistema de informagdo, baseada no fluxo de informacfes existentes na

empresa, de maneiraintegrada.

Utilizando dos conceitos da Engenharia de Informagdo, que se constitui num conjunto
interligados de técnicas formais de plangjamento, andlise, projeto e construcdo de sistemas de
informagcdo sobre uma organizagdo como um todo ou em um de seus principais setores

[ALMEIDA, 2002], utiliza-se a abordagem por processos para obtencéo dainformagéo.

As ferramentas utilizadas para a elaboracéo deste model o foram as seguintes:

- Matriz de Processo/Organizacao: estabelece as responsabilidades de cada érea da
empresa Nos processos e etapas do fluxo. Podem ser pessoas ou departamentos.
Matriz de Processos/Classes de Dados. estabelece a relagdo entre os processos de
negocio e as classes de dados para definicdo da arquitetura de informacao

- Matriz Médulos de Sistemas de Informagdes (MSI): € composto por Sistemas de
Informacdo, que tratam as classes de dados criadas por processos especificos (AGI’S),
através de uma abordagem especifica (TSI’ s);

- Diagrama de Fluxo de Dados (DFD): representa as entidades que intervém no fluxo
de informagdes, os dados ou as informagdes e os bancos de dados. O diagrama mostra
o fluxo de informagdo através do negdcio.

Na tabela 11, observa-se a acéo direta de cada setor no processo do pedido-a-entrega,

suas responsabilidades e limites:
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Tabela 11 — M atriz Processos/Or ganizacdo

Organizacao
©
=
Pr ocessos . g % % 8 §
S| & |8 2|8
E|S | z | x
<
Vendas E
Estogue de Produtos Acabados E, C
Ordem de Producéo E
Solicitacdo de Compra *A | A E
Producéo A EC
Faturamento de Venda E,C
Contas a receber E C
Contas a Pagar A | *A | EC
Legenda:
Executa; Aprova; Controla; * opcional

Ha de se ressaltar que o0s processos aqui definidos para as areas da organizacéo estdo
limitados ao objeto deste estudo, ndo sdo, portanto, a totalidade de suas atribuicOes e
atividades.

Na tabela 12, verifica-se a interacdo de 3 setores apenas para as diversas etapas que
compdem 0 processo, como se, basicamente, SO existissem trés operactes: vender, autorizar e

produzir.

Tabela 12 — Agrupamentos de Infor magtes

AGI’'S MACRO-PROCESSOS | CLASSE DE DADOS- ENTIDADES
Diretoriade Comercializacdo de|Cadastro de Clientes, cadastro de
Negdcios Produtos produto, controle de estoque.

Producao Gestéo da Producéo Cadastro de Clientes, cadastro de
produto, cadastro fornecedor, controle

de estoque.
Diretoria Adm. Gestdo Financeira Cadastro de Clientes, cadastro de
Financeira produto, cadastro fornecedor, controle
de estoque, contas a pagar, contas a

receber.
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A tabela 13 identifica a relaco entre os processos do negécio e as classes de dados
comuns, que efetivam o fluxo de informacéo.

A letra“C” simboliza que a classe de dados da coluna é criada pelo processo associado
a linha correspondente, enquanto que a letra “U” simboliza que o processo associado a linha
utiliza a classe de dados da coluna correspondente.

Essa matriz nos mostra 0 quéo comum sdo os dados que envolvem toda a cadeia do
processo do pedido-a-entrega, indicando que todo o fluxo pode e deve ser simples, para que se

tenha um real valor agregado para o cliente.

Tabela 13 —Matriz Processos/Classes de Dados

Classes de Dados
5 [«B)
g |8 g | &
5 |5 8|5 |8 (B
S |x |5 | |& |5
o <) LL © ] E@
B |8 |5 |5 |8 ¢
X% B2 |58
AGI's O |lo |8 |g |©
O o
Pr ocessos
Dir. Negocios Pedido de Venda de Produtos C u u
Estocar Produtos u C
Ordenar Produgéo u C u u
Producéo Solicitar Compra de Matérias-primas U [
Emitir Pedidos de Compra
Produzir u u u
Dir. Adm. Financeiro | Entrar Nota Fiscal de Compra u u C C
Emitir Nota Fiscal de Venda u u u C

A tabela 14 permite ter avisdo do Médulo de Sistema de Informagéo para o processo do
pedido-a-entrega, através da relacdo entre o agrupamento de informagdes (AGI’s) e os tipos
de informacéo (TSI's). Essa estrutura informacional da empresa, permite definir os recursos
(ferramentas/tecnologia) a serem utilizados para o tratamento da informagao.

Identifica-se as necessidades de tratamento das informagdes de cada setor, como sendo
um agrupador de informagdes, dentro dos seus limites e responsabilidades nas etapas do

[processo.
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Tabela 14 —Matriz M ddulo de Sistema de Informacdo—M Sl’s
TSI'S
AGI'S TSIT TSIG TSAD TSIE
Diretoria de Negocios Informacdes Informacdes Informactes
Transacionais de Gerenciaisde Executivas de
Negocios Negocios Negocios
Informacbes Informacdes Suporte a Decisdo
Producso Transaci on:':li sda Gerencial S da na
Producao Producao Producdo
Diretoria Adm./Financeiro Informacbes Informacbes Suporte a Decisdo Informactes
Transacionais do Gerenciais do no Executivas do
Sistema Sistema Sistema Sistema
Financeiro Financeiro Financeiro Financeiro

Pode-se analisar o fluxo desses dados através do diagrama abaixo, nafigura 4.8.

Ele serve de modelo que permite reproduzir e entender o sistema proposto. Todas as

entidades do negdcio que atuam no fluxo de informagdes estdo representadas, e dispostas de

maneiraldgica e seqliencial, assim como deve ocorrer N0 Processo, Passo-a-Passo.

cliente

Ty

venda

te

Estoque de S
Produto Acabado

A

Faturamento
Custo Mercadoria
Vendida (CMV)

—» NotaFiscal

Ordem de
Prodiican

. v
<" Dijretoria Fluxo de
—» ADM <4— Caixa
S

\_{_

Contas a receber

|

/

Solicitagdo de
Compras Contas a
¢ Pagar
-
Pedido de A
Compra | — Fornecedores
q <4
Producéo
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L egenda:

Dir Negocios

Producéo

Dir Adm. Financeira

Figura 4.8 — Diagr ama de Fluxo de Dados do Pedido-a-entrega

Assim, tem-se um modelo de sistema de informacdo logistica, que contempla todo o
fluxo do processo, do pedido-aentrega, gerando ainda informacdo ao departamento
financeiro.

E um modelo de sistema essencialmente transacional. Entretanto, os dados gerados ja
permitem dar suporte aos demais sistemas de informacao.

A integracdo entre os modelos de informacdo e decisdo surge no nivel do processo
gerencial. Desta forma, o SIG é responsavel por gerar as informacfes que permeardo as
decisdes futuras, com base nas metas que se desgja obter dos indicadores propostos. Como
dito antes, o SIG providencia a informacéo especificamente necessaria para a administragéo
logistica[BALLOU, 1993].

|
! |

|
, Planejamento | ;
| . —
"} I - . Lucratividade 3
: % Execucéo I I }| Ciclodo Processo g ;

'8 : "::> |]::> Ciclo Total 2

s : PADOS i || Oualidade g !
o | . 2 |

|
Controle | ;
| ; I

|
! |

Figura4.9—-Modelo SIG

O SIG permitira extrair do processo de dados do pedido-a-entrega, disposto na figura
4.8, as informagdes sobre os indicadores de desempenho estabelecidos, de tal forma que se
constitua numa ferramenta de anélise de resultados e feedback do processo.

Concluindo, numa andlise do modelo, a Estrutura de Informagdo encontrada, e motivo
desse estudo, tem como objetivo conhecer e percorrer os caminhos da informagéo, otimizar
dados em comum e eliminar as etapas redundantes do processo; determinar se 0s setores e

pessoas envolvidas sdo absolutamente necessdrias, dentro de suas atribuicbes e
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responsabilidades; e deve suportar a demanda de informacdo necessaria a composicao dos

indicadores de desempenho.

4.3 Resultados Alcangados

Inicidlmente os estudos e as mudancas implementadas na Serttel tinham um claro
direcionamento para a melhoria da vel ocidade do processo, do pedido-a-entrega do produto ao
cliente, pelo uso racional da informacdo. Isto significou, rever toda a estrutura de
funcionamento e execucdo de cada etapa, incluindo ai a maneira como eram organizados 0s
lotes de compra, os fornecedores que participavam das cotagOes, 0os materiais e sub-produtos
comprados comumente. Enfim, toda a rede que compunha as decisdes de compra.

A visdo tradicional de compras admite que manter a concorréncia de pregos entre varios
fornecedores, contribui para a reducdo e/ou manutencdo do nivel de precos dos materiais
comprados.

Tal visdo baseia-se na hipétese de que se os fornecedores permanecerem sob a ameaca
constante de perderem as encomendas consegiientemente sdo obrigados a "segurar” ou reduzir
Seus pregos para ganhar os pedidos.

Esse estilo de compras gera uma diversidade de controles burocraticos no setor, em
funcdo da multiplicidade de fornecedores para um determinado item e das constantes
negoci acoes de compra.

No entanto, € preciso considerar que comprar apenas baseado no preco ndo significa
necessariamente menores custos, pois podem ocorrer aumentos significativos no custo total
do material comprado devido a rejeicles, inspecdes, retrabalhos, refugos e devolugdes. Ou
sga, podem ocorrer custos adicionals que permanecem ocultos pela falta de preocupacdo ou
deficiéncia em mensuré-los.

Desenvolver um fornecedor € fazer dele sua "familid'. Ta fato significa o abandono de
determinados conceitos tradicionais, aceitos até a década passada.

Uma das primeiras justificativas para transformar os fornecedores em parceiros é de
cunho técnico, ou sgja a variabilidade total da qualidade das pecas fornecidas tende a diminuir
proporcionamente a reducdo do nimero de fornecedores. A parceria pode ser considerada
como um estagio avancado do processo de cooperacdo entre empresas, para criar valor nos
negoécios e dividir riscos. E, portanto, significa que a partir do momento em que as

organizagbes decidem formar uma parceria, 0 sucesso desta nova relacdo, dependera do
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empenho dos gestores do processo para consolida-la. Os resultados a serem obtidos podem ser

significativos:

a. Transferénciade parte da producéo para o parceiro.
Desenvolvimento conjunto de projetos.
c. Otimizagao de custos.
d. Financiamento de projetos, maguinas e equi pamentos.
e. Melhoriade processos produtivos.
f. Consultoriatécnica.
g. Aval financeiro para empréstimos junto a entidades publicas e privadas.

h. Compra de matérias-primas em quantidades e precos mais competitivos.

Assim, como ndo podia deixar de ser, as novas parcerias desenvolvidas resultaram ja no
primeiro ano numa reducdo média de 20% nos custos de producdo. N&o sO pelo
desenvolvimento de parceiros, como também pela definicéo de lotes econdmicos de compra.

A reestruturagdo de todo processo permitiu reconhecer as fragilidades existentes nas
negociaces de compra, antes submetidas a compradores com pouca experiéncia e nenhum

conhecimento da funcdo producao.
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5 CONCLUSOESE SUGESTOESDE TRABALHOSFUTUROS

5.1 Conclusdes

A proposta de melhorar 0 gerenciamento da informac&o, a fim de reduzir os custos
logisticos pode parecer simples e até ultrapassado para as empresas de grande porte. As
empresas de pegueno e médio porte ainda estdo comegando a caminhada para a padronizacdo
dos seus processos, estdo revendo suas estruturas organizacionais, livrando-se de alguns
paradigmas (as vezes criando outros) e estruturando seus sistemas de informacao.

Num mercado cada vez mais competitivo € imprescindivel buscar novas técnicas, novos
modelos, que auxiliem na reducdo dos custos, do tempo e dos recursos aplicados na producéo
de seus equipamentos.

A Serttel, por ser uma empresa tradicionalmente de prestacdo de servicos a 0rgaos
publicos, despertou tarde para as varidveis que cercam o processo produtivo. A demanda
pouca e incerta é caracteristica do tipo de produto que se comercializa na gestdo de transito,
sobretudo pela saturagcdo do mercado, desmotivou a preocupagdo com o plangamento e a
gestéo da producdo. Entretanto, as expectativas futuras de entrar no mercado vargjista, mais
competitivo ainda, com clientes exigentes, fez despertar a necessidade de conhecer seus
processos, melhoré-los e buscar modelos que permitissem 0 acompanhamento e a reavaliacéo
continua.

Os indicadores de desempenho, constituido aqui de quatro apenas, que foram medidos
nos processos produtivos, é uma proposta pratica, uma visao “a priori” dos gestores, mas que
precisa ser aplicada numa quantidade significativa de vezes para o estabelecimento dos
padrdes de medidas para cada indicador proposto. Uma vez constatado, através da validacéo
dos padrdes apurados, estes servirdo de parametros para a melhoria do processo, verificagdo
dos gargalos existentes no processo produtivo, calculo de custo de producdo e controle do
processo produtivo como um todo.

Os Sistemas de Informagdes vém a contribuir para o fornecimento da informagao Util e
confidvel, definindo claramente os requisitos de informacao, formalizando os procedi mentos,
e principa mente, tornando ainformacao acessivel atodos 0s usuarios.

Tudo isso para tornar as decisdes &geis, resultando num importante fator competitivo,
que permite a0 gestor tomar decisdes baseadas em dados e fatos, e ndo apenas na sua
experiéncia e conhecimento.
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Capitulo V Conclusdes e Sugestdes de trabalhos futuros

5.2 Sugestdes de Trabalhos Futuros

Visando a continuidade do estudo iniciado com esta dissertacdo, recomendam-se 0s

seguintes trabal hos e pesquisas futuras:

* implementar um sistema de informacdo logistica totalmente informatizado e integrado
na empresa, do pedido a entrega;

e propor modelo estrutural de SAD;

» validacdo dos indicadores de desempenho propostos com uma amostra significativa para
0 estabel ecimento de padrbes para medicao de desempenho;

» extensdo da proposta de extracdo da informagdo nos processos para outras areas da
empresa, tais como a administracdo ou afinanceira, através de novas variaves,

» estabelecer o relacionamento dos indicadores logisticos com as principais metas de

desempenho global da empresa.
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ANEXO |

a7
2 SERTTEL

CONTROLE DE PRODUCAO

No.: [RMS N [Pedido N° Data:
Cliente/Razéo Social: [Data Entrega:
Depto. Solicitante: C.Custo: Contrato:

Custo Estimado

Cdédigo Produto Quant. |Custo Unit. R$
TOTAL
Custo Efetivo
Cdédigo Produto Quant. |Custo Unit. R$
TOTAL
Fornecedor Data compra Pedido NF Previsdo | Chegada Dias
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ANEXO I

INDICADORES DE DESEMPENHO

Item Produzido Quant. | Custo prod. | Custo Total Precovenda |VendaTotal
Unit. Unit
Total............... Total...............

LUCRATIVIDADE

A Preco Total Venda R$
B Custo Componentes ()RS
C | Material em Estoque Utilizado () |R$
D Custo Frete ()RS
E | Mé&o-de-Obra (-)|R$
F Lucratividade (=®)|R$

CICLO DO PROCESSO

G |Prazodeentregaem dias
Data de entrega em dias
CICLOTOTAL
Eficiéncia do Ciclo
(tempo previsto/realizado* 100)
QUALIDADE

Qualidade do produto
(n° equip. Produzidos/n® defeitos* 100)
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ANEXO Il

» Simbolos mais comuns para fluxogramas:

Terminacdo

Deciséo

Processo pré-definido

-—
<>
o

Documento

Vérios
Documentos

J
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