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RESUMO

A industria nacional calgadista tem enfrentado safie de uma globalizacéo inevitavel que
acarreta uma concorréncia desleal com os paiséscasi Esse cenario sugere como uma
ferramenta eficaz, a integracdo entre as empresaopseu fortalecimento e assim, responder
a esta globalizacdo através do aumento da suaidapaccompetitiva, por meio do uso
eficiente de inovagdes tecnoldgicas que tém impuodsilo mundialmente o setor, como a
tecnologia da informagé&o aplicada ao gerenciameatfbuxo logistico. No entanto, além do
associativismo essencial, as empresas necessiwamsie tradicional cultura organizacional
e alinhar sua viséo estratégica para o cenariagittesoteriormente e, disseminar, fazer com
que essa visdo alcance de maneira satisfatoritgoo m@dutivo, atingindo principalmente a
guem interessa: os consumidores. Com isso, o peegabalho propée um método de analise
da eficiéncia do fluxo logistico em uma empresaramo calcadista, fundamentado no
mapeamento do processo e no desenvolvimento de odelonde gestdo de indicadores
estratégicos, apresentando uma metodologia quéiaaaxna avaliagdo das suas operacoes
logisticas, mapeando seu fluxo logistico e auxiama tomada de decisdo para tornar a
cadeia de suprimentos mais eficiente e flexivettanto, contribuindo para a capacidade de
absorcéo das oportunidades tecnoldgicas de inamidas elos da cadeia, como a tecnologia
da informacdo. O estudo se da através do mapeardentluxo logistico e na gestdo da
utilizacédo dos indicadores de desempenho estraggeve como foco uma empresa do ramo
calcadista pertencente ao arranjo produtivo |lo&BL{ do cariri cearense que, por sua vez, se

destaca como um dos principais polos produtoresdatas no cenario nacional.

Palavras-chave: Analise da eficiéncia do fluxo logistico, mapeatnedo fluxo logistico,
indicadores de desempenho estratégicos, industifadista, APL (arranjo produtivo local)

calcadista cearense.



ABSTRACT

The domestic footwear industry has faced the chg#leof an inevitable globalization that
leads to unfair competition with Asian countrie$isl'scenario suggests as an effective tool,
the integration between the companies for theiengithening and thus respond to this
globalization by increasing their competitivenesotigh the efficient use of technological
innovations that have driven the industry globa#lg, technology information applied to the
management of logistics flow. However, beyond tbseatial associations, companies need to
review their traditional organizational culture aalkign its strategic vision for the scenario
described above, and disseminate, make that vésibsfactorily reach the productive sector,
affecting mostly those who matter: the consumertsis] this paper proposes a method of
analyzing the efficiency of logistics flow in a cpany in the footwear business, based on the
process mapping and the development of a managemedel of strategic indicators,
presenting a methodology that will assist in thaleation of its operations logistics, mapping
its logistics flow and aiding in the decision to keathe supply chain more efficient and
flexible. Thus contributing to the absorption capaof the technological opportunities of
integrating parts of the chain, such as informatexhnology. The study is done by mapping
the logistics flow and managing the use of stratgmerformance indicators, a company
focused on the footwear branch belonging to thellpmductive arrangement (APL) in Ceara

cariri which, in turn, stands out as a major foaweroducers poles on the national scene.

Keywords: Analysis of the efficiency of logistics flow, lagics flow mapping, strategic
performance indicators, footwear industry, APL (Ab®&roductive Arrangement) cearense

footwear.
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo tem o objetivo de apresentaxpactativas do trabalho. Expondo
sua contextualizacdo, problematizacdo, objetivas ®ua importancia para as empresas e

ciéncia. Finaliza com a disposi¢ao de seus cagitalaresentando assim sua estrutura.

1.1 Contextualizacéo

O arranjo produtivo local calcadista do cariri esme se destaca por estar na
contramdo dos Ultimos acontecimentos, embora em cemario de crise, vem se
desenvolvendo. Segundo o Diario do Nordeste (2@l2¢tor de calcados tem experimentado
um crescimento de 10% ao ano na regido do Cariestd com registro de baixa na
exportacao de calcados, a regido apresentou ugirassgo acima da média nacional.

A industria calcadista nacional estd passando pa crise que tem acompanhado o
cenario mundial. Segundo Mangione (2011), os isdd= producdo e exportacdes seguem
em queda e o desafio de competitividade com ogi@saesta colocando a industria
calcadista brasileira em franca desvantagem. Aléssod a incerteza econémica global
certamente causara fortes impactos no setor cateadi

Mangione (2011) ainda ressalta que o Brasil possuerceira maior industria
calcadista do mundo, com cerca de 350 mil empregadmm a producao de 893,9 milhdes
de pares em 2010, sendo 90% absorvidos pelo mensaatno. Embora o varejo calcadista
tenha acompanhado o desenvolvimento econdmico @y pascendo 28% entre 2007 e
2011, as exportacgOes estdao em queda. A inevitatldidla globalizacdo tem exigido cada vez
mais do setor calcadista e impulsionado os avameosoldégicos na area. Uma grande
ferramenta € o uso da tecnologia de informacaoirgeanet, sobretudo na consolidacéo e
conquista de novos mercados.

O consumidor de calgcados tem se tornado cada véz ermente, informado dos
precos e das mais diferentes oportunidades de fosadtiste tipo de postura do mercado tem
valorizado as empresas que apostaram no uso de temralogias e nas praticas inovativas.
O cliente tem direcionado o sucesso do setor eet@muh ao fracasso os paises que nao
modernizam sua producéo, por outro lado, o estiraalatendimento as especificidades dos
clientes tem feito com que paises como a ltalimsi@mdo em nichos mais exigentes,
conseguissem manter seu nivel de exportacdo em meioise instalada na Europa.
(MANGIONE, 2011).
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Dias (2011) destaca que a China € o maior consurrd@lsapatos e tem estimulado o
consumo mundial, é seguida pela India que em 26@6ueniu cerca de 2,1 bilhdes de pares
influenciado principalmente pelo aumento da suaufagdo. O autor destaca que o perfil de
consumidor extremamente exigente que vem sendovalolee no setor, requer constante
modificacao e alta flexibilizag&o, ressaltando gue 2024 o consumo mundial de calgados
estara em torno de 29,3 bilhdes de pares com oresth de 47,6% sobre 2009.

Portanto, embora o cenario atual seja de crise denréscimo no volume de
exportacdes, a industria brasileira devera se eetav para aproveitar as oportunidades
apontadas acima do mercado consumidor mundial. MtEn®, terd que enfrentar grandes
desafios para competir com paises como a Chinalia fjue se apresentam como polos
produtores em franca expansao.

Dias (2011) ressalta que diante deste novo mercadopetitivo e inovador, 0s
aglomerados industriais terdo que rever seus wbgestratégicos, focando na unido para o
fortalecimento do seu poderio competitivo atrav@ssisociativismo e adoc¢éo de politicas de
uso da tecnologia da informacdo como meio integrdettodos os elos da cadeia produtiva,
incentivando a inovacéao e a flexibilidade das esgse

A problemética de ndo existir um método exclusiecadalise do fluxo logistico para
as empresas calcadistas que contemple todas asfiegfses relativas ao contexto onde
estas empresas estéo inseridas, também motiviaadsino.

Conforme exposto, surge o seguinte questionam&uamo definir um método de
analise da eficiéncia do fluxo logistico em uma es@ do ramo calcadista, fundamentado no
mapeamento do processo e no desenvolvimento de odelonde gestdo de indicadores
estratégicos?

1.2  Objetivos do trabalho
Os objetivos desta dissertacdo se dividem em geedpecificos, espera-se que o

cumprimento dos objetivos especificos resulte radimento do objetivo geral da pesquisa e

sdo expostos a seguir.
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1.2.1 Objetivo geral

Apresentar um método de andlise da eficiénciawamflogistico em uma empresa do
ramo calcadista fundamentado no mapeamento do gs@ce no desenvolvimento de um

modelo de gestdo de indicadores estratégicos.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Estabelecer um método de mapeamento para os preasfuxo logistico;

b) Identificar um grupo de indicadores estratégicos determinem em conjunto o grau

de eficiéncia do fluxo logistico;

c) Demonstrar como o método de mapeamento vai coirtjiaua a maximizacdo da

eficiéncia fundamentada nos indicadores estratégelecionados.

1.3  Importancia do trabalho

Existem aspectos importantes que motivam a redzalgste trabalho, a saber: a
importancia do setor calcadista no cenario econdmacional e sua relevancia no mercado
internacional, bem como a necessidade de desem@ito da industria local em superar os
obstaculos impostos pela globalizagdo e a suaspmnelente contribuicdo para a ciéncia.

Esses tdpicos serdo retratados a seguir.

1.3.1 Relevancia para as empresas

Segundo a ABICALCADOS (2012), a industria calgcadigbi responsavel em
empregar mais de 337 mil trabalhadores no ano d&, 2&portando 113 milh6es de pares
que representaram um saldo na balanca comerc&8&|& milhdes de dolares. O produto do
setor calcadista representa 3,6% do indice de wtiervendas no setor de tecidos, vestuarios
e calgados.

Um dos maiores compradores dos cal¢cados brasilefroos Estados Unidos, o pais
pagou 235,7 milhdes de dolares as empresas brasiled ano de 2011 e foi seguido pela
Argentina que comprou cerca de 13,8 milhfes desq@®BICALCADOS, 2012). Com isso, é
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evidente a participacdo ativa do setor na econbmaisileira, sendo uma érea de destaque em
municipios brasileiros que apresentam uma conjardardesenvolvimento econémico, como
no caso do cariri cearense.

Segundo o Diario do Nordeste (2011), o arranjo ytied local calcadista do cariri
tem direcionado a sua produgcdo para a exportag&iindndo seus produtos para paises
como: Estados Unidos, Espanha, Franca, Equadogg®ar Uruguai, Portugal, Italia,
Bolivia, Argentina, Reino Unido e Grécia. No entard mercado interno, representado pelas
Regides Norte e Nordeste do pais, apresenta seegppis consumidores. A atividade gera
cerca de seis mil empregos diretos nos trés muasc(duazeiro do Norte, Crato e Barbalha)
sendo a maior empregadora da regido, apds 0 cameérci

A importancia deste trabalho consiste em apresemtaecessidade que o setor
calcadista tem de conhecer seus indicadores, &ssito uma analise critica voltada para a
melhoria do processo logistico. Consequentemeptmtar a importancia de uma coleta de
dados eficaz na instituicdo para que se obtenha hesa historica das operacdes e do
desempenho logistico e, assim, se formar uma basdados confiavel para tomada de
decisdo. Com isso, espera-se dar subsidios parso adel ferramentas de tecnologia da
informacdo. Contudo, apresenta-se um método desandd eficiéncia do fluxo logistico
fundamentado no mapeamento do processo e no dégaresto de um modelo de gestao de
indicadores estratégicos.

Assim, acredita-se que o trabalho defende o dekememto das industrias,
motivando seu cooperativismo, utilizacdo de noeasdlogias e incentivando seu poderio de

inovacao no intuito de aumentar seu nivel de coipeade no mercado mundial.

1.3.2 Contribuicédo para a ciéncia

Segundo Marconi e Lakatos (2003), a ciéncia € ustensatizacdo de conhecimentos,
uma série de afirmacdes relacionadas entre silmreldas a partir de um determinado
contexto que se pretende estudar, possui um abjétimcao e objeto.

Severino (2007) cita que qualquer trabalho cietifdevera ter o objetivo de
demonstracdo, desenvolvimento e raciocinio logiBascando defender, por meio de
argumentos, que dada solucdo é eficaz para umnmdegeto problema. Sendo assim, uma

forma de construcéo da ciéncia.
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A ciéncia, enquanto contelido de conhecimentose gira&cessa como resultado da
articulacéo do légico com o real, da teoria comealidade. Por isso, uma pesquisa
geradora de conhecimento cientifico, e, conseqtiantte, uma tese destinada a
relatd-la, deve superar necessariamente o singdaathmento de fatos e colecéo de
dados, buscando articula-los no nivel de uma irgéapao tedrica. (SEVERINO,
2007, p. 219)

Portanto, a partir de um contexto peculiar que &poma necessidade de inovacao
para o0 aumento da competitividade do setor, obssna oportunidade de estudar a eficacia
do uso de ferramentas como o mapeamento do flugistico e os indicadores estratégicos
voltados para o gerenciamento deste fluxo, opa#@mio assim, o aproveitamento de novas
tecnologias. Portanto, o trabalho defende ndo apenaso, mas a utilizacdo eficaz destas
ferramentas como requisito fundamental na impldé@uaalge sistemas de informacéo gerenciais

(SIG) aplicados a logistica.

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho encontra-se estruturado em 6 capjtudscritos a seguir:

O capitulo 1 apresenta a introducdo do trabalhatecgpla também o problema a ser
abordado, os objetivos a serem seguidos, a impdat@ratica e a sua estrutura.

Na segunda parte sdo apresentados os principaigitmssobre fluxo logistico, sua
relacdo com a logistica esapply chain managemef8CM).

O capitulo 3 continua a fundamentacédo teorica dbatho com a apresentacdo do
levantamento bibliografico sobre mapeamento degssms, destacando a ferramenta como
um importante auxilio para a solucéo do desafimstxpna problematizacao.

O quarto capitulo trata de gestdo de indicadordsatégicos, finalizando a
fundamentacdo tedrica do trabalhone sentido de oportunizar o entendimento sobre o
contexto do qual sera aplicado o método a ser allordeste trabalho.

O capitulo 5 faz uma explanacdo de como o métodwatbalho sera desenvolvido,
mostrando o conjunto de etapas metodoldgicas recEss

Finalmente sdo apresentados os resultados espergiotir do método proposto no
capitulo anterior.

Ao final deste trabalho, encontram-se as refer@nibliograficas que serviram de

base para a elaboracdo desta dissertacdo, comamtiabalhos, obras e sites consultados.
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1.5 Consideragoes

Neste capitulo, além de apresentar os itens obrigat esperados, foi gerada a
expectativa de mostrar ao leitor as contribuicdeivas do cumprimento dos objetivos da
pesquisa, subsidiando a oportunidade do uso efiteazferramentas de tecnologia da
informacdo que, por sua vez, oferecerdo maior mgetompetitividade do setor em ordem
mundial.

O préximo capitulo servira de base bibliograficeapmubstanciar e servir de referéncia
ao meétodo proposto, construindo assim um respatto elagdo aos temas centrais do

trabalho, através do estudo dos principais proimsss e académicos da area.
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2. FLUXO LOGISTICO

O presente capitulo abordara os aspectos teomtws fluxo logistico, destacando o
estudo da sua tipologia e com o objetivo de expewmaaestreita relacdo consopply chain
managemen{SCM), apontando aspectos histéricos e as prirscgyalicacdes dos conceitos
envolvidos, sendo um requisito bibliografico paeaquisa.

2.1  Definicdo

Entende-se fluxo logistico como a reunido de tambbfuxos menores, como
os de materiais e informacfes (BOWERSOX E CLOS®1P@ se caracteriza como um
conjunto de etapas no processo de movimentacOpsodatos ou informacdes (BALLOU,
2006). Portanto, é a integralizacdo de todos a®$limenores existentes.

As empresas conseguem diferentes niveis gerenaam relacdo a
administracdo desses fluxos, orientando-se a paotidesejo dos clientes, na agilidade na
entrega de produtos, servigos de pos venda oumaatao dos processos de fluxos inversos

(logistica reversa).
2.2  Tipologia

Neste tépico serdo apontados os diferentes tiposludes logisticos existentes.
Ressaltando o aspecto do sentido adotado por fastes, dado o surgimento da logistica
reversa gue trouxe uma caracteristica de bidiratidade.
2.2.1 O fluxo logistico de materiais, informacdesfenanceiro

Segundo Escorsim, Kovaleski e Sanches (2007), cettonde fluxo logistico sugere a

existéncia de varios tipos. Podem ser citados,cipatmente: materiais, informacdes e

financeiro, conforme pode ser visto na figura 1:
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Figura 1— Os diferentefluxos logisticos

Empresa- Ambiente interno

Fornecedor Suprimentos Produgio Distribuicao Clientes

Fluxo de
Informagoes

Fluxo de
Materiais (Fisico)

Fluxo

Financeiro
(—.-..—.—._.._._._._._._._._._._._.

Fonte: Adaptado dEscorsim, Kovaleski e Sancl (2007, p. 3).

Kaminski (2004, p. 32) além de apontar os tiposlubeo, cita a importancia do s¢

gerenciamento para a logist

Para autores como Ballou (2001), Clopher (2002) e Bowersox e Clc¢(2001), a

logistica apresenta dois fluxos: de materiais @nflermacgdes, aos quais Nove

(2001) acrescenta o fluxo financeiro. Para estésr@al o balan@amento destes
fluxos dara o cadenciamento necessario a operdizacao ficiente e eficaz da
logistica

Segundo Escorsim, Kovaleski e Sanches (z, o fluxo de materiais abran¢da
aquisicdo de bens e servicos até a destinacdo (ioal produtos acabados para
consumidores ou clientes.

Bowersox e Closs (2001) citi que é exatamente o fluxo de materiais qt
responsavel em agregar valor aos processos las, pois aponta 0 momento certo
movimentagcdo desses materiais, tendo entre owpapel decontrole dos estoqu, sejam
eles de matérias primas, produacabados ou em elaboracéo.

Ja paraKaminski (2004), o fluxo de informacédo vai da m@ésrima até o client
final e se caracterizaor identificar a necessidade de informacdes era etapa do proces
logistico. Kaminski @p. cit), ainda ressalta que mrincipal objetivo € a especificagéo (
necessidades eadtificacao das ineficiénciidurante o processo.

O fluxo do dinheir “tem um sentido dos clientes/ consumidores paréomies de

suprimentos, passando por todos os agentes dat@daMINSKI, op. cit, p. 32).
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2.2.2 O fluxo logistico bidirecional

O desenvolvimento do gerenciamento do fluxo de yogadd desde seu ponto de
origem até o de consumo se mostra bem mais comhdoidue a administracdo da logistica
reversa, ou seja, do ponto de consumo até o pentoigem.

Com o surgimento da logistica reversa, o fluxo deenmis tornou-se nado so da
matéria prima ao consumidor final (cliente), masliém passou a ser notado sob o ponto de
vista do cliente para a matéria-prima, caractedzpdla reutilizacdo, descarte adequado,
normas ambientais e por critérios de sustentadiida

Pode-se inferir que houve uma alteracdo na posksibé dos sentidos dos fluxos
logisticos:

Diferentes autores, como Ballou, Bowersox, Chriséwp Ching, Dornier e Fleury,
apresentam diferentes abordagens para os fluxosstitmg, alguns apenas
consideram os fluxos de informacdes e o fluxo dismutros consideram os fluxos
fisicos e financeiros e outros consideram os fiés$. Porém, todos consideram
apenas o fluxo de informag¢des como sendo bi-dinatid>corre que, em fungéo de
eventuais devolugdes de produtos pelos clientgela propria empresa aos seus
fornecedores, aliada ao fato de que a LogisticaeRavja € uma realidade

irreversivel, todos os fluxos sdo bi-direcionaisAZZOLINI, 2003, p. 22apud
ESCORSIM; KOVALESKI; SANCHES, 2007, p. 3)

Embora, algumas areas da producdo estejam baat#imadas com a necessidade
da administracdo desse fluxo reverso, como a indude bebidas com a necessidade do
gerenciamento do retorno de embalagens, ndo sevahse estudo tao rigoroso se comprado
com as aplicacbes de planejamento e controle dlugéio direta. O nimero de aplicacédo de
técnicas entre os fluxos logisticos diretos e n&rinda esta longe de ser equivalente.

Portanto, como ja foi mostrado na figura 1, solfetem atencéo especial ao fluxo de
materiais antes sendo caracterizado apenas corwditecional, todos os fluxos logisticos,
sejam eles de materiais, informacdo ou financeexdot que ser visualizados como

bidirecionais.
2.3 Supply chain managemer{fSCM)
Segundo Torres, Padoze e Pires (2012), incentigatdocompetitividade industrial, o

SCM tem um papel importante na gestao industnadplrendo processos entre fornecedores

e clientes, abrangendo operacdes que vao desdepmacde matéria-prima até o consumidor
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final e através de praticas administrativas exéastainclusive, fora das empresas, ou seja,
ndo limitadas as dependéncias internas das unidablds, atuando em todos os agentes
parceiros.

No entanto, para se entender comsupply chain managemeot a gestao da cadeia
de suprimentos possibilitou a nova abordagem liegisatualmente praticada nas empresas
privadas e no setor académico, deve-se conhecea amceituacdo e a propria evolucdo

historica da sua definicdo, com esse objetivo raosie 0s proximos topicos.

2.3.1 A evolugao do conceito

Segundo Machline (2011), a gestdo da cadeia dersemos se desenvolveu no Brasil
de modo semelhante a evolugdo ocorrida nos EUArasilBapenas seguiu a visdo norte-
americana. Inicialmente o foco era transporte (&fos 60), ap0s essa fase surgiu a logistica
empresarial (anos 70 e 80) que por sua vez garmmga & transformou-se em uma nova area
de conhecimento, contemplando diversos aspect@ngars como a administracdo dos
estoques, armazenamento, informacdo e comunicagfioeras do desenvolvimento da
logistica até a gestdo da cadeia de supriment@s egistradas abaixo, na figura 2.

Figura 2— Evolugéo da logistica a gestao da cadeia de septim
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Fornecedores

QO 9o

Clientes

A Era das Redes de Suprimentos,
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Fonte: Adaptado de Machline (2011, p. 230).
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Machline (2011) ressalta que, apds o surgimenttogiagtica empresarial, aconteceu

mais um progresso em seu conceito, conforme padaste abaixo:

Por sua vez, a partir dos anos 1990, em novo caitoeitual, prevaleceu a visdo da
cadeia de suprimentos, que constituia um alarganfertambém um alongamento)
da nocdo de logistica empresarial, estendendo @tss|a a toda a cadeia de
fornecedores, a montante, e a toda a cadeia detedjea jusante da empresa.
(MACHLINE, 2011, p. 227)

Conforme destacado acima, o SCM surgiu nos anose 90m dos conceitos
apresentados nessa década foi o de Figueiredoaglérk1998), os autores destacam que o
supply chain managemersturgiu como uma evolucdo natural do conceito dgsfiza
integrada. Enquanto a logistica integrada reprasamia integracdo interna de atividades, o
SCM representa sua integracao externa, pois esteno@@enacao dos fluxos de materiais e
de informacdes aos fornecedores e ao cliente @@ isso, possibilita a gestdo da cadeia
como um todo, aumentando as possibilidades de dedde custos ou a identificacdo de
formas de agregacéo de valor aos produtos.

Ainda segundo Figueiredo e Arkader (1998), o cdaaa@supply chain management
levantou a curiosidade tanto no mundo académicmamrempresarial e esse envolvimento
entre a academia e as instituicdes privadas foimarco inicial para a modernizacdo do
conceito de logistica que se conhece atualmenteau@ses resumem que as suas diversas
definicbes convergem para: o envolvimento com é&stag, o0 suporte da logistica, postura
organizacional e uma metodologia com visdo sist&nifode-se notar que sempre existe o
destaque para a ideia de integracdo e coordenat@loda cadeia produtiva. Conforme é
mostrado no quadro 1.

Quadro 1- Evolugédo da logistica ao longo do tempo

Periodo Visdo organizacional Enfase
Até os anos 40 Do "Campo ao Mercadp” Economia Agrar
Dos anos 40 até anos 60 Especializacéo Nos deshoplmcionais
Dos anos 60 até anos 70 Integracéo Interna Naragég das fungbes
Dos anos 70 até anos 80 Foco no cliente Na buscefipi@ncia
Dos anos 80 até anos 90 Foco no mercado Na infegdeclogistica

Dos anos 90 até o periodo atu&upply chain managemenDiferenciacdo competitiva
Fonte: Adaptado de Figueiredo e Arkader (1998)p. 4

Conforme se pode perceber no quadro 1 apresentada,a surgimento do conceito

de supply chain managemeatonteceu a partir da evolugéo da logistica. Clanta SCM se
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propde analisar a cadeia produtiva como um todardemando-a e integrando-a de maneira a
otimizar todas as operagdes logisticas.
Embora muito incipiente no Brasil no final da décate 90, o SCM ja era alvo das

grandes organiza¢des mundiais, como pode ser @loseabaixo:

Embora seja um conceito em evolugdo, cuja utilizagiida se restringe a um
conjunto de empresas mais avancadas, a SCM janastdyenda da maioria dos
gerentes das grandes empresas internacionaiso#iitig impressa especializada,
como a Fortune, estdo anunciando a SCM como a fmvwe de vantagens

competitivas (FLEURY, 2000, p. 43).

Ainda Conforme Fleury dp. cit, p. 42), SCM “é exatamente esse esfor¢co de
coordenacao nos canais de distribuicdo, por meintdgracdo de processos de negocios que
interligam seus diversos participantes”.

De acordo com Lambert, Garcia Dastugue e Croxt005R ao longo da histéria a
logistica recebeu diversas denominagfes: dist@buiengenharia de distribuicdo, logistica
empresarial, logistica denarketing logistica de distribuicdo, administracdo logestide
materiais, administracdo de materiais, logisticdema de resposta rapida, administracao da
cadeia de abastecimento e logistica industrial. &abecebessem denominacdes diferentes,
tratavam sempre do mesmo assunto: a gestdo dodkikens de um ponto de origem a um
ponto de consumo.

Contudo, segundo Bowersox, Closs e Cooper (20081 ))pa sintetizacdo dos conceitos

apresentados acima consiste em:

A gestdo da cadeia de suprimentos (as vezes cdahgei cadeia de valor ou cadeia
de demanda) compreende empresas que colaboranalpasacar posicionamento

estratégico e para melhorar a eficiéncia das opesafara cada empresa envolvida,
o relacionamento da cadeia de suprimentos reflete escolha estratégica. Uma
estratégia da cadeia de suprimentos € um arrangamnk baseado na dependéncia
reconhecida e na gestdo de relacionamento. Operalgdeadeia de suprimentos
exigem processos gerenciais que atravessam ameeisrfais dentro de empresas
individuais e conectam parceiros comerciais e ®@®rpara além das fronteiras

organizacionais.

No sentido de sintetizar o conceito 8€M Cobnsoli (2009, p. 67) apresenta um

resumo das definicdes apresentadas em seu trabalho:

A gestdo da cadeia de suprimentos envolve a irgégrde processos e a gestédo dos
fluxos de marketing entre os agentes, desde assfamtiais de matéria-prima até o
consumidor final, considerando tanto os processa@0cios como processos
integrados para o setor de servi¢os.
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2.3.2 — A logistica e supply chain managemer

Razzolini Filho (2001) destaca que para compreenmgdhoro motivo que faz cor
que o SCM sejanais que logista, e a0 mesmo tempo integra-&anecessario vislumbr
alguns conceitos de logistic

Segundo Ballou (2006), a logistica empresarialatrdé todas as atividades
movimentacao e armazenagem, que facilitam o flxprddutos desi o ponto de aquisicado

da matériggrima até o ponto de consumo final. O autor airetdata qu:

Gerenciamento da cadeia de suprime (GCS, ou SCM, do ingl supply chain
managemel) € um termo surgido mais recentemente e que eaptséncia da-

gistica integrada e inclusive a ultrapassa. O geramaido da cadeia de suprimen
destaca as interacdes logisticas que occentreas fungbes ¢ marketing,logistica
e producdo no &mbito de uma empresa, sas mesmas interacdes entre empt
separad: legalmente no &mbito do canal de fluxo dos prod§BALLOU, 2006, p.
27)

A logistica é o processo de gerenciar estrategicsare aquisicdo, movimentaca
armazenagem de materiais, pecas e produtos acalead®s$luxos de informacgdes correlat
atrasés da organizacdo e seus canaismarketing de modo a poder maximizar
lucratividades presentes e futuras através do iatentb dos pedidos a ba custo.
(CHRISTOPHER, 1997

Ainda segundo Razzolini Filho (2001), a sintetizacis conceils expostos acima
permite perceber a relacdo da logistica com o @mibiente interno e com o externo, cc
elemento integrador das funcdes administrativasuggimentos, planejamento e controle
producdo e distribuicdo fca. Conforme exposto na figura ®ate-se de uma visdo
integradora de todos o0s processos (stao envolvendo todos os elos cadeia.

Figura 3— Sintetizacdo dos conceitos de logis

LOGISTICA E O PROCESSO DE
PLANEJAR, IMPLEMENTAR E
S CONTROLAR O...
DESDE UM
PONTO DE JL
ORIGEM T ATE UM PONTO
) e DE CONSUMO
S /'/Fluxo e armazenagem de:\\\
/'/ > MATERIAS PRIMAS \\\
[“ »PRODUTOS EM PROCESSO )
\ > PRODUTOS ACABADOS )
\_ »INFORMACOES /
DE FORMA R CONFORME AS
EFICIENTE E EFETIVA NECESSIDADES DOS
CLIENTES

Fonte: Adaptado dRazzolini Filho (2001, p. 9(
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Dessa possibilidade de integracdo do meio interxterno e a cooperagao entre
todos os elos da cadeia, existiu uma necessidaske cl@locar em pratica essa proposta com o
seu devido gerenciamento, dai surgeuppty chain managemeSCM) para suprir essa
necessidade pratica de gestao total da cadeia.

A logistica integrada ainda ndo era uma respostaiente, o conceito de SCM vem
revolucionar a visdo da logistica pela sua ampiteidisado estratégica. Propondo assim, uma

nova cultura organizacional como ja foi tratadddmco anterior.

2.3.3 O papel do supplyhain management

Segundo Razzolini Filho (2001), pode-se inferirapgd e importancia do SCM. Porém,
resta compreender seus trés objetivos principagscgejam: reducao de custos, agregar valor
e vantagem estratégica.

A reducéo de custos € focada na integracdo de tmletos da cadeia, com a atencéo
voltada para as atividades principais e eliminaratpelas desnecessarias, excluindo
desperdicios e aplicando tde-offs (situagbes onde existem conflitos de escolhas) de
custos.

A agregacao de valor € fruto direto da integragdial,tembora muitas vezes ndo seja
percebida pelo cliente final, essa integracdo podsai ofertar um produto que tenha um
maior valor agregado, seja em funcéao da sua qualida da sua disponibilizacao rapida.

Porter (1997, p. 24) destaca a vantagem estratégivaa ampliagdo do conceito de

concorréncia industrial:

As cinco forgas competitivas - entrada, ameagautistisuicdo, poder de negociagédo
dos compradores, poder de negociac¢do dos fornexsedaivalidade entre os atuais
concorrentes - refletem o fato de que a concomérnol uma industria ndo esta
limitada aos participantes estabelecidos. Clientesiecedores, substitutos e os
entrantes potenciais séo todos "concorrentes"gseanpresas na industria, podendo
ter maior ou menor importancia, dependendo dasurmsténcias particulares.
Concorréncia neste sentido mais amplo poderia sfinida como rivalidade
ampliada.

Razzolini Filho (2001) ainda destaca que a vantagsinatégica € consequéncia de um
importante diferencial competitivo obtido atravésrdducao de custos ou pela diferenciacéo
do produto. Alguns recursos mais utilizados no SGEb: reducdo do numero de
fornecedores; integracdo de informacdes com fodwees, clientes e operadores logisticos;

outsourcing(subcontratagdo ou terceirizagdo de servicimdlow (trabalhar com um Unico
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fornecedor de um dado item em todas as unidadesngeesake global sourcindtrabalhar
com fornecedor independente da sua localizagdedwy do mundo); entre outros. O quadro

2 exibe as informacdes de aplicacdo desses requasasmpresas.

Quadro 2—- Aplicacdo dos recursos para a pratica do SCM mgsesas.

Recurso utilizado Aplicacéo

Reducédo do numero de | Sinergia entre os elos da cadeia produtiva.
fornecedores
Integracao de informacfes Utilizacdo principalmente de sistemas como o EBle€tronic Data
com fornecedores, clientes Interchang¢ para a troca rapida de informacdes e o E@EWic{ent
e operadores logisticos | Consumer Responspara a reposicdo automatica de produtos no piato
venda, entre outros sistemas de base para a implntde sistemas
producéo dentro da filosofia JITyst in Timg
Representantes Possibilita um melhor balanceamento entre as nideetes do cliente e a
permanentes junto aos | capacidade produtiva da empresa.
principais clientes
Desenvolvimento conjuntg Atendimento das necessidades especificas de degetos clientes.
de novos produtos
Integragdo das estratégias Alinhamento dos objetivos entre empresas diferenées parcerias
competitivas dentro da | colaborativas.
cadeia produtiva
Desenvolvimento conjuntg Ligacdo entre estratégia e infra-estrutdmogv-how habilidades e pratical
de competéncias e associadas com a integracdo e operacdo de processos
capacidades na cadeia

D

)

produtiva
Global sourcing Expansao geografica da area a ser analisada pavthasle fornecedores |e
implantacdo de sistemas de transmissao eletréaidados (EDI).
Outsourcing Préatica em que parte do conjunto de produtos dcsaerutilizados por uma
empresa (dentro da cadeia produtiva) é provideaciaat uma empresa
externa, num relacionamento de interdependéncistreita colaboracéo
(core competenge
Follow Sourcing Trabalhar com o mesmo fornecedor de um item emstadasuas unidades
produtivas, independente da localizag8o geogréfisaas unidades.
Operadores Logisticos Empresa especializada emmassa operacdo parcial ou total de

determinados processos dentro da cadeia logistica.
Fonte: Adaptado de Razzolini Filho (2001, p. 93).

Segundo Santos Juanior (2010), na industria de aadgaos asiaticos possuem
vantagens competitivas ndo sO6 com relacdo aos $aimstos de mao-de-obra, tributos,
maiores incentivos fiscais ou vantagens cambiaamdegarias proporcionadas pelas zonas
econdmicas especiais, mais se diferem ainda pd®sados volumes de produgédo. A
capacidade produtiva em cumprir contratos com dlevaotes tem proporcionado aos
asiaticos consideraveis ganhos em economia deaescal

Nesses aspectos, as praticasGlebal Sourcing Outsourcinge Follow Sourcing
podem ser utilizadas, pois tém sido observadasipalmente nas industrias de bens e
montadoras, destacadas sobretudo, pela necessldaolgeracionalidade aliada aos ganhos

baseados em producéo de larga escala.



29

A implantacdo do SCM trata-se de uma visao compkexsofisticada da funcgao
logistica nas instituicfes. Inclusive acarretanaosurgimento de oportunidades competitivas
organizacionais e com a intensa utilizacdo da tegre de informacdo. Esse cenario
competitivo e tecnoldgico era bem distante até padempo, tornando-se realidade com o
desenvolvimento do SCM. Conforme pode ser vistguedro 3 abaixo, pode-se destacar o
uso de algumas ferramentassiétware e hardware

Quadro 3— Principais softwares e hardwaresitilizados na area de SCM e breve descricdo das su
caracteristicas e niveis de utilizacéo.

Designacao Descricdo Resumida Utilizacdo

Supply Chain Design| Utilizado para o desenho de cadeias de abaste@meoin
otimizagdo de investimento ao nivel de fabricasptros de
distribuicdo, fluxos de material, niveis de servgo cliente e
tempos de atendimento.

Estratégico

ERP/ERP Il| Utilizado para gerar programacdo de compras e gémdpara| Estratégico
(Entreprise Resource fabricas ou distribuidores. Avaliar capacidades abmtros de Tatico
Planning) trabalho, controlar estoques, processar pedida@zer o controle Operacional

administrativo, contabil e financeiro de uma emares

TMS (Transportation| Sistema para gerir relacionamento com transporégar controle Tatico
Management Systgm de rotas de entrega, o controle do desempenho eligslas e
motoristas e a otimiza¢do dos recursos de traresport Operacional
Fonte: Adaptado de Teixeira (2005, p. 129).

2.4 O Fluxo logistico e supply chain management

Como foi visto nos topicos acima, o SCM e a loggstestdo intrinsecamente
relacionados através da garantia de um fluxo dedug@o eficiente e vital para o
funcionamento das empresas. Dentre os servicostitig de caréter estratégico estd a

provisao de informacdes, conforme € mencionadxabai

A terceirizacéo de servicos logisticos € uma tecidéerescente nos negocios atuais
proporcionando uma redugdo na base de fornecedonesliancas de negdcios nas
atividades de transporte, de armazenagem e despomde informacfes. A decisédo
de terceirizar deve ter um carater estratégicp(GUERREIRO; BIO; MENDEL,
2011, p. 77).

De acordo com Ballou (2006), a logistica emprekdriata das atividades de
movimentacao de fluxo de produtos, bem como doofide informacfes necessarias para tal
movimentacdo, de forma que o cliente seja atendain um nivel de servico adequado.
Nesse sentido, um fluxo logistico é toda acdo sécespara trazer um produto por todos os
fluxos essenciais: do fluxo de producdo (matérimpraté o consumidor) e o fluxo do projeto

(produto até o seu langamento).
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Segundo Bellei (2010, p. 29), o fluxo logistico eev

Permear toda a cadeia produtiva. As atividadesmddigr, gerando valor de uma
etapa para outra, por meio de um fluxo continude ficar estagnadas e presas a
conceitos de producédo em lotes, segundo o qualatividade somente € iniciada
guando se tem um grande nimero de pecas a serepsgadas, impedindo que o
fluxo seja continuo.

Algumas abordagens, indicadas por Womack e Joi@&)2devem ser consideradas
para o estudo do fluxo, que séo: focalizar o pdiat inicio ao fim do processo; ignorar as
fronteiras (sejam divisdes entre departamentogmqaresas, ou ainda atribuicdes funcionais),
eliminar os obstaculos ao fluxo continuo e repeasapraticas ou ferramentas de trabalho
especificas.

No entanto, “um gerenciamento ou gestdo de cadeisuprimentos que possa
ativamente interligar e agilizar seus processosufazda tecnologia da informacao e de seus
beneficios para prover condi¢des favoraveis e manéxisténcia e continuidade da empresa
no mercado.” (ABREU; MORIKANE; CAMARGO, 2010, p..2)

Segundo Chiavenato (2004), a tecnologia da infoimg@@assou a estar cada vez mais
presente na vida das pessoas e das organizacéedatescausou transformacdes substanciais
na valorizacdo da informagéo, tornando-a o maiitapte recurso ou matéria-prima a ser
buscada e direcionando a estratégia competitivauias empresas.

Conforme citado por Abreu, Morikane e Camargo (20403), a tecnologia da

informacé&o pode ser uma importante aliada:

A Schincariol, em plena expansao, destaca que el pigpnova tecnologia é o de
ajudar a industria a integrar as areas de vemdasketing producao e inteligéncia
de negocios, aprimorando o0 uso de sua capacidamutpra e otimizando a
alocacao dos ativos para gerenciar seu estoquenzaon eficiéncia.

E, nesse contexto, que todas as possibilidadesndernentacdo da tecnologia da
informacgé&o sugeridas pelo SCMomo oElectronic data interchang€EDI) ou o Efficient
consumer respong&CR) ja apresentadas neste trabalho nos quadr@ R&o permear todo
0 ambiente que estd inserida a empresa, propormdona mesma, além de mais

possibilidades competitivas, uma maior consisténgienercado.

2.5 Consideracoes

Neste capitulo, buscou-se o entendimento do candeifluxo logistico, de logistica e

supply chain managemei{8§CM). Assim como a relacdo de todos esses topions a
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oportunidade de aumentar o poderio competitivo efapresas e os desafios de um bom
gerenciamento da cadeia de suprimentos. Estas es@&mmentas importantes para este
trabalho.

No entanto, o0 mapeamento do processo logistico emagresas, um dos temas
principais desta pesquisa e alvo do proximo capitigstaca a expectativa de identificar os
elos existentes na cadeia de suprimentos, as swHgiéncias e identificacdo das
oportunidades de melhorias no processo, sendo yoriamte instrumento que, uma vez
aliado as ferramentas ja descritas no presentéutgppodera somar como um diferencial

competitivo para as empresas.
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3 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Este capitulo atende a necessidade de uma basmtaéerca da ferramenta que sera
utilizada no método proposto deste estudo. Com, igsapresentado o conceito de
mapeamento de processos, apontando a sua defenig@aliversas técnicas de mapeamento
existentes. Contudo, com o objetivo de oportunigaentendimento do seu contexto
bibliografico, sdo apresentados topicos prelimisiapee abordam assuntos essenciais para o

entendimento do capitulo, como a definicdo e ddga de processo.

3.1 Topicos preliminares sobre processos

E necessario que antes da abordagem dos tépicosnte® ao mapeamento de
processos, com a apresentacdo da sua definicimlegia existentes, seja apresentado o
conceito de processo e seus desdobramentos reldomn

E por esse motivo que Oliveira, Marins e Almeid@1(@, p. 2) citam que “antes de se
definir o que é Mapeamento de Processo, tornaisemlial saber o que € um processo” e
ainda destacam que a definicdo de processo € “upo gte tarefas, interligadas logicamente,
que utilizam os recursos da organizacao para gsraesultados definidos e apoiar 0os seus
objetivos.”

Segundo Alvarenga Netto (2004, p. 19), processa &dhsformacdo de entradas em
saidas, o0 uso de recursos e a gestao sobre edaitoDainda complementa que a gestédo pode
ser representada pelo uso de indicadores que tiéjetivo de medir o grau de eficiéncia nos
mais diversos processos existentes.

Muller, Diesel e Sellitto (2010, p. 2) citam divessautores na intencdo de definir

processo:

Para Werkena (1995), um processo é um conjuntaulsas cujo objetivo é produzir

um efeito observavel, o produto do processo. Pamrhker e Champy (1994),

processo empresarial € um conjunto de atividadegpgasuem um ou mais tipos de
entrada, gerando uma saida de valor para o clieatseja, a entrega do produto ou
servico ao cliente. Para Cruz (2003), processosatgcios sdo atividades que
objetivam transformar entradas ou insumos em barseovicos (saidas) que serédo
entregues a clientes, com agregac¢do de valor am Idas atividades. Processo,
portanto, € uma ordenacéo ldgica de atividadesigadas, cujo objetivo é produzir

produtos ou servigos que representem valor pazates.

Os processos sao bem mais do que chaves de sus&gsssegredos industriais que
revelam o poderio competitivo das empresas, corde per visto em Costa e Politano (2008,

p. 2):
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Os processos, como nunca, agora sao considerados mtelectuais estratégicos.
Temos como exemplo a Amazon.com e a Dell.com, gagegem seus processos
com patentes. Michael Dell, da Dell.com, comentecentemente que de quase
1.000 patentes que seus engenheiros preenchemam@a € sobre processos.

Segundo Cunha (2012), os processos organizacios@os separados em duas
categorias, a saber: processos finalisticos e dmBo.afDs processos finalisticos sao
relacionados as atividades fins da instituicéo, Igfamlos aos seus objetivos estratégicos e
recebem auxilio de outros processos internos, dergmodutos para os clientes. Ja, 0s
processos de apoio, embora essenciais, séo ingisams clientes, pois sdo suportes

necessarios aos processos finalisticos. A figuredtra esta relacdo entre os diferentes tipos
de processos:

Figura 4— Tipologia dos processos.

ECOSSISTEMA Q

( ORGANIZACAO
\, AQ

) PROCESSOS FINALISTICOS

1

- PROCESSOS DEAPOIO

Fonte: BRASIL (2009). Guia da Simplificacao “d”- §&lblica (2009, p. 3).

Os processos de apoio sédo responsaveis pela giestéoursos (humanos, financeiros
e tecnoldgicos) e sdo importantes para o estabwetd de métricas (indicadores)
necessarias para a empresa. “Dentre os processdsticos e de apoio encontram-se 0s
processos denominados de processos criticos quags@tes de natureza estratégica para o
sucesso institucional.” (CUNHA, 2012, p. 9).

Segundo Cunha (2012), existe uma hierarquia erstrpracessos caracterizada pela
ordem e dependéncia da sua execucgdo, sendo rdpoEsgIOr: subprocessos, etapas e
atividades. Esta hierarquia € mostrada na figueaseguir:
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Figura 5 Hierarquia dos process
® Processo organizacional ]

\) e Subprocesso

M e Etapa ]

‘ * Atividade |

Fonte: Adaptadde BRASIL (200, p. 4). Guia da Simplificacao “dGesPblic{2009, p. 4).

Contudo,0 mapeamen é essencial e siestaca como uma importante ferrament
gestdo para as organizacdes, poi mapeamento de processos pode ser Util pe
identificagdo dos processos essenciais e parssarsditémica das organiza¢’ (MULLER,;
DIESEL; SELLITTO, 2010, p. 7). Com is: 0os proximos itens ressaltam a definig

tipologia e aplicacdes desta importante ferran supracitada.

3.2  Definicdode mapeamento de process

Dolan (2003, p. JLcita queo “mapeamento de processos € uma poderosa feria
utilizada para definir e ostrar visualmente o processo global. A criacaardenapa do atu
processo geralmente descc oportunidades néo identificadas previamente oualnals
redundantes”.

A necessidade da identificacdo cfornecedores, das entrada saidas dprocesso,
assim como dos clientedeve ser suprida na elaboracdo do r. E preciso incluitodos os
agentes envolvidos no processo, ndo poderao gesespados ienas os elos administrativ
(DOLAN, 2003).

Cunha (2012, p. 1Qgrifo noss) aponta o conceito de p@ament, ressaltando o seu

produto final:

O mapeamento é uma ferramenta que fornece uma figura de todo o process
de producéc incluindo atividades de valor e ndo agregadore valor. O
mapeamento de processos se utiliza de diferentaxés demapeamento que nos
mostram diferentes enfoques sendo que a correggpintacdo destas técnica
fundamente durante esse processo. Tais técnicas podem seizadgit
individualmente ou em conjur dependendo do que se vai maf

Portanto, podee infeir, pelas citagbes dos diversos aut apresentados, que o
produto do mapeamento de processos € uma figuralentfica todos os elos presentes
relacdes institucionais, sejam eles operacionaedministrativosquegerem ou ndo valor ao
produto que esta sendferecid¢, garantindo ainda, a inclusde atividades que sejam ou r
notadas pelos clientes.
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S6 dessa forma, o principal objetivo do mapeamseté atendido que € “entender e
comunicar o fluxo das atividades e as transformagfie ocorrem no interior do processo.
Por este entendimento, é possivel propor melhoras servigcos prestados ou produtos
fabricados. Pelo mapeamento, processos complexdestpser estruturados e visualizados.”
(MULLER; DIESEL; SELLITTO, 2010, p. 2).

A tomada de decisdo sobre a técnica de mapeamemtosera utilizada é de
fundamental importancia, pois “quanto as técnicasrapeamento, a literatura acerca do
assunto apresenta inumeros tipos, com diferentieg)@s. Assim, torna-se imprescindivel
“filtrar” a técnica adequada para cada situacaOLIVEIRA; MARINS; ALMEIDA, 2010,

p. 3). Com isso, o0 estudo sobre a tipologia do naeato de processos sera apresentado nos

proximos itens.
3.3  Técnicas de mapeamento

Segundo Cunha (2012), algumas das principais @enitlizadas no ambito industrial
sao representadas por 6 metodologias diferentehex: SIPOCSupplier — Input — Process
— Output — Custom@rBlueprinting Fluxograma, Mapofluxograma, Diagrama sisteméati@o
Unified Modeling Languag€UML) e o IDEF (ntegration definition. Estas técnicas seréo

definidas nos proximos itens.

3.3.1 SIPOC Gupplier — Input — Process — Output — Customer

Segundo Cunha (2012), o SIPOC é uma ferramentaaysae identificar todos os
elementos pertencentes aos processos, desde orgeto,psempre com o objetivo de
melhorar a eficiéncia organizacional. A sigla surgespectivamente da representagao: dos
fornecedores (S), das entradas (I) do processodé®),saidas (O) e dos clientes (C). E
aplicado principalmente quando nao existem as nmdgbes de quem contribui para o
processo ou de quem sdo os verdadeiros clientesuaa respectivas exigéncias.

Fernandes (2006, p. 24) cita que o objetivo do SlRCa identificacdo das fronteiras
do projeto, isto €, quais os fornecedores e cledteprocesso em estudo, e também quais as
principais ‘entradas’ a serem processadas e adreldas caracteristicas mais criticas aos

clientes quanto as ‘saidas’ geradas.”
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3.3.2 Blueprinting

Oliveira, Marins e Almeida (2010, p) definem quélueprinting é:

Uma técnica desenvolvida para o mapeamento dos pracassaservigos, di-
renciand-se dos fluxogramas por considerar a interacdo concliente,
representando todas as transacdesconstituem o processo de entrega do serv
identificando as atividades de linha de frente ata#dades de retaguarda, separ¢
pela denominada linha de visibilidz.

Lobato e Lima (2010) destacam que entre as téceiiatentes para mapeamentc
processos, tlueprinting se destaca pelo motivo de representar todas asa@@es em ul
anico processo de prestacdo de servico. Os autrelm ressaltam que a “linha
visibilidade” observada nesta técnica, tem a furdgddividir as atividades de ctato direto e
indireto com o cliente.

Mello (2008) destaca qudiversos autores apontam asumero: objetivos das
aplicacdes da técniade mapeamentblueprinting (ou blueprint) podem ser destacac a
identificacdo dos pontos de falle gargalos do processo,ptanejamento dicapacidade e
tempos de execucdo, adise de custos do proce: o projeto de traklho e melhoria da

produtividade, entre outrc
3.3.3 Fluxograma

Lobato e Lima (2010citam quefluxograma € uma representacao elaboradimeio
de simbolos padrizados, que por sua vez, séo utilizados a pastrptocessos analisac

Alguns destes simbolgodem ser encontrados figura 6:

Figura 6— Exemplo de simbolos utilizados em fluxograr

Agdo a ser executada U Operagdo manual
Decisdo a ser tomada =
Documentagao

Fonte: Autoria prépria.

SegundoCunha (201, p. 17), € “umaécnica que permite o registro de acdes

algum tipo e pontos de tom: de decisao que ocorrem no fluxo ré@l.autor ainda cita qu

E uma técnica utilizada pe registrar o processo de uma maneira compacta
facil visualizacdo e entendimentdsualmente o fluxograma ini-se com a entrada
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da matéria prima na fabrica ou célula e segue antenrde fabricagdo do produto,
passando pelas operagfes de transformacao transpanspecdo até a sua saida
como produto acabado. (CUNHA, 2012, p. 17)

Cunha (2012) revela que as vantagens desta tésaapermitir a verificagdo das
relacbes entre os componentes do sistema, fa@lilacalizacdo de deficiéncias, propiciar o
entendimento de qualquer modificacdo ou alteragorojeto inicial. Com isso, existira uma
maior facilidade para a analise dos processos e alana visualizacdo das modificacdes

introduzidas.
3.3.4 Mapofluxograma

Segundo Oliveira, Marins e Almeida (2010, p. 9)pofauxograma “é a representacao
do fluxograma do processo na propria area em catevidade se desenvolve; a sua grande
vantagem é a possibilidade de visualizacdo do psocatrelado atayout” Na figura 7, é

apresentado um exemplo de mapofluxograma elab@@@ouma agéncia bancéria:

Figura 7— Mapofluxograma do atendimento em uma agéncia bancar

l :

Recepcéo e triagem Auto atendimento
externa (01 estagiario) (08 caixas eletronicos)
- capacidade media de — capacidade média de

53 clientes por hora 314 chientes por hora

Atendimento aos Recebimento de contas,
emprestimos, depositos e demais
aplicacbes financeiras e servicos de caixa
abertura de contas (03 (04 funcionarios caixas)
gerentes de negocios) — — capacidade média de
capacidade média de 84 chentes por hora
18 clientes por hora

Fonte: Oliveira, Marins e Almeida (2010, p. 9).

Mello (2008, p. 28) ainda define mapofluxograma odimm fluxograma desenhado
sobre a planta de um edificio ¢ayout para visualizar melhor o processo.” Com isso, é
possivel aumentar a visualizacdo do impacto dosepsms no local onde eles acontecem e

com a analise desta interacdo entre a execucamdespos e 0 proprio ambiente, podem ser
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identificadas inconsisténcias antes ndo visualgada

3.3.5 Diagrama sistematico d&nified Modeling Languagg(UML)

Mello (2008, p. 28) destaca que o UML “tem por tbfe o estudo da inter-relacao
entre o trabalho do homem e o da maquina, ideatifio os tempos ociosos de ambos e
balanceando a atividade do posto de trabalho.”

Oliveira, Marins e Almeida (2010, p. 3) citam queliagrama sistematico danified
Modeling Language(UML) consiste em “uma linguagem grafica para almacao,
especificagdo, construcdo e documentacdo de sisstdmaoftware, podendo ser utilizada,
também, para modelar sistemas que néo sejasuftieare.

Lobato e Lima (2010) destacam que esta técnica @j@geamento consiste em um
fluxograma com uma énfase temporal em alguma atidd“Trata-se de um fluxograma com
énfase a atividade que ocorre ao longo do tempmopcionando uma forma padréo para a
preparacao de planos de arquitetura de projetasstlamas, incluindo aspectos conceituais,
tais como processos de negocios e funcdes do siSt€OLIVEIRA; MARINS; ALMEIDA,
2010, p. 3).

3.3.6 IDEF (ntegration definition)

Melo (2008, p. 28) define a técnica IDEMmtégration definition como sendo
“diagramas que representam um desenho do compartanad®s clientes.” Contudo, os
autores Oliveira, Marins e Almeida (2010, p. 3pgitque esta técnica ainda “permite uma
analise completa dos processos por meio de sueslast saidas, restricdes e interacdes”,
sendo uma ferramenta capaz de ser aplicada enmmassténdustriais complexos de
manufatura. (OLIVEIRA; PAIVA; ALMEIDA, 2010).

Alvarenga Netto (2004) relata que a técnica IDEk réais conhecida ferramenta de
mapeamento voltada para a modelagem de decis@ss acatividades. Faz parte de uma
familia atualizacdes que vai desde a IDEFO atéEFDe foi publicada pela forca area dos
Estados Unidos em 1981. E voltada para o negédmrjzando o que deve ser feito e como
fazé-lo, objetivando a eficacia e eficiéncia doscpssos, sendo um auxilio salutar na analise

do processo, um exemplo pode ser visto na figura 8:
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Figura 8— Diagrama IDEF da producao de Biodiesel.

Empresa produtora

Oleo ou gordura

- Biodiesel
Catalisador Produzir
Alcool Biodiesel Glicerina desti]adz.t_‘
> A0

Fonte: Oliveira e Rosa (2010, p. 8).

Alvarenga Netto (2004) ainda ressalta que estac&gode ser utilizada de forma
ampla, permitindo uma visualizacdo das interac®di®e s processos e sem a necessidade
obrigatéria do uso dsoftwares.No entanto, sua desvantagem é tratar os mais d&vers
sistemas de forma genérica, além de mostrar dediei€ para aplicac6es na area de servigos.

3.4 A aplicacdo do mapeamento de processos nos nodale gestéao

S&o inumeras as aplicagfes das técnicas de mapeateeprocessos em modelos de
gestdo. Na maioria destes casos, sdo utilizadagascmistas de mapeamento no sentido de
atender as expectativas dos respectivos modelae &e&r citado o caso deupply Chain
Operations Referenc€SCOR) que é uma ferramenta de gerenciamento &epor um
modelo de referéncia eBupply Chain Manageme(®CM) formulado e mantido peupply
Chain Council(SCC).

Segundo Okino (2010%upply Chain Councieé uma organizacdo global sem fins
lucrativos, cujo Unico objetivo é ajudar seus merala efetuar melhorias nos processos da
cadeia de suprimentos, através do desenvolvimeatdedtamentas de diagndstico e de
metodologia. E fundadora do método mais aceito mmdm para avaliar e comparar as
atividades desta cadeia, o mod8lgply Chain Operations Reference.

O SCOR é um modelo de referéncia utilizado nasragpes da cadeia de
suprimentos, se caracteriza por utilizar sistemas aslaliagdo para a otimizacdo de
desempenho. Contém as definicbes de padrbes desposce as métricas respectivas ao
planejamento estratégico da empresa, se direcipagiados processos executados na cadeia
de suprimentos e da ado¢do das melhores praticasod@lo foi projetado para auxiliar no
desenvolvimento das relagbes entre 0s processE®oste externos nos diversos ramos de
atuacao existentes (MORAIS, 2008).
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Existem cinco processos e atividades que estdwidas no SCOR, sdo relacionadas
com a movimentacdo de produtos e classificadasptamejamento, aquisi¢ao, fabricacao,
entrega e retorno. Xavier (2008, grifo nosso) Hesspie 0s cinco processos devem ser
mapeados com um nivel de detalhamento até a desédic das atividades com a
possibilidade inclusive, para a definicdo de indicores de desempenho.

Morais (2008) ainda destaca que o SCOR ¢ eficimtmmparacao entre empresas do
mesmo ramo ou de diferentes areas de atuacao,uplizs uma forte padronizacdo dos
processos de negocios. Contudo, a sua aplicac@&ssiecdo acesso a uma grande quantidade
de informacdes na empresa focal e em sua cadeiantdoto, poderdo ser adotados apenas 0s
niveis de utilizacdo que sdo almejados pela orgaé, obtendo os resultados inerentes ao
seu grau de aplicacdo e atendendo assim a neckssital da empresa.

Segundo Okino (2010), esta estruturado em quatr@snhierarquizados através da
descricdo das operacdes pertinentes a cadeia densnfws, conforme pode ser visto na
figura 9:

Figura 9 — Niveis de detalhamento do modelo SCOR.

Descrigio Esquema Comentarios

Define o escopo e o conteiido do
Alto nivel (Tipos | | Planejar N dSSOR Aqui é acertado o objetivo
de processos) |Fomw@,|mm>|meg$ eerpenho com elagio &

1

? competicio.

Nivel de Configuragio da cadeia de
suprimentos da empresa a partir

Nivel
Nl = =
tegoria om . .
é Processos) D, D, :;z:res da mlmdada oadein 26

J Define a habilidade da empresa
através de: Definicio dos

i P11 elementos do Processo;
Nivel dos P13 14 informagdes de entrada e saida
clementosdo | (py 2 dos elementos do processo;

3

e~

Processo definigiio de indicadores;
melhores priticas; requerimentos
do sistema e ferramentas.

Nivel de
implementagdo Implementagiio de priticas de
(Elementos do gestio da cadeia de suprimentos e

4

Processo)
Fonte: Adaptado d8upply Chain Counc{2006, p. 6).

O primeiro nivel € o mais abrangente e estratégi&cas demais tém o papel de

detalhar os processos. No nivel inicial, é defirodescopo e a abrangéncia do modelo, assim
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como também sdo estabelecidos os direcionadoresonetitividade. No seguinte, é
realizada a configuracdo da cadeia de suprimergofomina a programar a estratégia de
operacao estabelecida anteriormente. J4, o néglttata da decomposicdo dos processos e a
reengenharia com o uso dos elementos adequadosndefa capacidade de competicdo da
organizagdo no mercado alvo. O ultimo nivel definmplementacéo, almejando alcancar as

vantagens competitivas (OKINO, 2010).

O SCOR permite uma rapida modelagem e entendindantoadeia de suprimentos
através de facil configuracdo interna e externa,séoacoes reais ou idealizadas para o
sistema produtivo. Promove uma efetiva comunicagéice os membros da cadeia através de
uma linguagem padronizada, focada nos processosgieio comuns. Possibilita a descricdo
de praticamente qualquer cadeia de suprimentosvéatralos processos de negocio
padronizados, utiliza meétricas que habilitam a g@ulide desempenho da cadeia com
possibilidade de utilizacdo das técnicasb@achmarking melhores praticas para priorizar
atividades, bem como possibilita a quantificacée platenciais de melhorias especificas nos
processos (MORAIS, 2008).

3.5 Consideracoes

No presente capitulo, foram abordados tépicos emssrnpara o entendimento da
necessidade de aplicacdo do mapeamento de procesbasca da exceléncia operacional ou
no desafio de identificar deficiéncias e alinharoerds etapas produtivas. Acredita-se que 0s
argumentos, ja apresentados, indicam a import&naaelam a sua indispensabilidade.

Contudo, como foi visto no item anterior, a proptécnica de mapeamento de
processos possibilita a preparacéo para a aplicks@otras ferramentas de gestdo, como € o
caso do uso de indicadores de desempenho. Porsanéoapresentado no préximo capitulo,
um breve estudo sobre a gestdo de indicadoredégit@s, apresentando sua definicdo e

desdobramentos necessarios.
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4 GESTAO DE INDICADORES ESTRATEGICOS

Neste capitulo, € retratada a importancia da atéip de ferramentas que possibilitem
a medicdo do desempenho organizacional, apontamdspectos relacionados com a gestéo
estratégica. Com isso, sdo apresentadas as balieemsdes de um sistema de medicao,
assim como o0s proprios indicadores de desempemdt@amdo suas caracteristicas e a
relevancia da elaboracdo de sistemas de indicadOreapitulo € encerrado com uma breve
discussédo sobre a aplicacdo da medicdo de desempenigerenciamento de processos
logisticos, seguida das consideraces acerca dimgexposto por toda esta fase do presente
estudo.

4.1  Medicdo do desempenho e a gestéo estratégica

Segundo Figueiredo (2002), os tradicionais indicaslale desempenho voltados para
a area financeira foram dando lugar as métricas fimamceiras, esse motivo deve-se a
crescente valorizacdo de indicadores que propurshamedicdo de desempenho operacional
de processos de manufatura ou da prestacdo deaserMao que os indicadores financeiros
tivessem perdido sua relevancia ou que estivesdmwoliaios, mas a intensa valorizagdo do
potencial intelectual e a busca constante da fisagéo de oportunidades de melhorias nos
processos mostraram essa oportunidade de estudo pguesua vez, revelou novos
indicadores.

Portanto, os ‘novos’ indicadores néo financeirosspalitavam oportunidades inéditas
de auxiliar, de modo eficaz, a implementacdo dsategfia estabelecida pela instituicdo
(FIGUEIREDO, 2002). Contudo, fica claro que os aadiores de desempenho sdo pecas
chaves para atingir a estratégia, sendo um meigaminho ou método viavel de garantir o
alinhamento das operag¢fes internas com o quedpado pela alta geréncia. No entanto, é
preciso apresentar a definicdo de estratégia enasdiicidar a relacdo entre as estratégias
organizacionais e as meétricas tratadas neste péoagr

Moreira (2002) cita que estratégia € um plano pait#uro, uma direcdo ou caminho
apontado pela alta organizacdo das empresas (Bxs)u€ tracada em favor de uma meta
estabelecida, muitas vezes de cunho competitive,rgquer uma série de agbes praticadas
nos mais diferentes niveis de atuacao industrial.

A elaboracédo de uma estratégia organizacional @stadmetas concretas que, por sua

vez, sdo denominadas de objetivos estratégicoss éEpendem, portanto, da qualidade da
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formulacdo da estratégia que foi elaborada. Contadsstratégia e seus objetivos dependem
da disseminacgao das ideias em toda a organizagdoodo que alcance da alta administracao
até o setor produtivo propriamente dito e assing seedido até o grau de impacto nos
clientes.

Desta forma, sédo feitos os seguintes questionasielomo a estratégia ou seus
objetivos estdo difundidos na organizacdo? Comangarque isso aconteca de maneira
regrada ou sistematizada, de modo a atender a cesséo que foi estabelecido
estrategicamente? Contudo, Kaplan e Norton (19921p respondem que “0 que nao é
medido ndo é gerenciado. O sistema de indicadde¢s Bortemente o comportamento das
pessoas dentro e fora da empresa. Se quiserenvisebeprosperar na era da informagao, as
empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medgdesempenho derivados de suas
estratégias e capacidades.”

Oliveira, Costa e Cameira (2007) concordam compmsto, quando mencionam que,
a partir do momento que a estratégia € socializeleorganizacdo, os indicadores de
desempenho se tornam protagonistas. Contudo, @éeplr ja deve ter sido traduzida em
objetivos estratégicos que por sua vez, serdo dinhye respectivamente em objetivos
gerenciais e operacionais. A visdo dos autoresrsug®a sentido de ‘cima para baixo’ na
tomada de decisdo, sendo que a criagdo dos indésa@sompanha esta mesma ordem ja
indicada.

Portanto, a importancia dos sistemas de medicddedempenho, seus impactos e
topicos relevantes sdo contemplados no proximo, igenmodo a atender aos possiveis

guestionamentos acerca do assunto.

4.2  Aimportancia da medicao de desempenho

Segundo Angelo (2005), os indicadores de desempergpresentam uma
possibilidade de andlise do cumprimento dos olgetestratégicos tracados pela alta geréncia
da organizacdo. Assim, existe a oportunidade atdalias operacdes internas com o que foi
proposto no planejamento estratégico. Porém, égfoar um constante acompanhamento, isto
€, 0 monitoramento dos indices dos indicadores camtuito de auxiliar nas tomadas de
decisdo. O fato ainda vislumbra uma necessidaderdhistérico destes dados, ou seja, um
banco de dados a ser disponibilizado para o gestor,qual acarretard& uma maior

confiabilidade nas decisGes apresentadas.
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Attadia e Martins (2003) citam que ainda existe umsca incessante pela melhoria
continua nas empresas que, por sua vez, estimutaomportamento operacional condizente
com a proposta estabelecida no planejamento agt@tda organizacdo. Neste contexto, a
medicdo de desempenho tem um papel relevante, ppa@sibilita a integracdo entre os
processos e areas organizacionais considerandmits;bes e possibilidades institucionais.
As métricas devem ser expressas por medidas fimasce ndo financeiras, balanceadas,
alinhadas com os objetivos estratégicos tracadwantdo ainda em consideracao, as relacdes
de causa e efeito dos valores encontrados nosduties utilizados.

Chambers, Johnston e Slack (2009) citam que a m&ltvem da redugcao entre onde
se quer chegar e o seu estado atual. J4, no smiges processos, a melhoria pode ser notada
com o aumento dos rendimentos operacionais ou mero do desempenho geral. O grau de
evolucdo da melhoria pode ser analisado sob o @specposicdo que se alcanca em um
determinado padrdao operacional, com relacdo ao fqueestipulado como meta pela
organizacdo. A melhoria € um dos principais obgetino gerenciamento de processos e
sempre vem sendo estudada uma nova metodologigpagsbilite um nivel maior de
eficiéncia nas suas atividades envolvidas.

O contexto de melhoria envolve ferramentas quesipdisam a implantacdo de
métodos que auxiliam a otimizacdo do processo. Mdgddores de desempenho podem
mensurar a realidade operacional do setor e a paiti evidenciando suas vulnerabilidades,
possibilitar uma linha de acdo para a melhoriardogsso.

Segundo Chambers, Johnston e Slack (2009), medidasempenho é uma forma de
quantificacdo de um processo, onde o desempenisetdo produtivo € considerado como
uma consequéncia de acdes tomadas pela alta ablagacs industrial. O desempenho tem
cinco objetivos basicos e sdo voltados para afaglis de clientes, a saber: qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo.

Montgomery (2004) cita que o termo ‘melhoria’, i@lddo nesse contexto, esta
intimamente ligado com a qualidade, que por sua &empresentada pela diminuicdo da
variabilidade de processos. Portanto, a melhoriapdixesso acarreta um aumento da
qualidade, pois € apontado um conjunto de acOessg@dias e reveladas através do
acompanhamento dos indicadores de desempenho bpi@am no aumento da eficiéncia e
eficacia no ambiente industrial como um todo.

Alves e Braghini Janior (2010) citam que, com oetibp de atingir a melhoria de
processos produtivos, € observado o uso de divleagasnentas, técnicas ou métodos para a

elaboracdo de meios para a formalizagcdo de idaiasagpontem caminhos, conceitos e
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solugdes que tenham um potencial de causar mudsiggefecativas voltadas para o aumento
da eficiéncia industrial. Os métodos puramente itéen ndo sdo valorizados, pois,
historicamente, sdo menos eficientes que aquel@sosra luz da criatividade, por sua vez,

pautada na realidade especifica de cada organizacéo

4.3  Bases e dimens0es para um sistema de medicao

Segundo Ignéacio (2001), a melhoria dos processpsogutos tem o objetivo de
superar as expectativas dos clientes. Contudocesséria a conservagdo daquele contexto de
desempenho operacional que gerou a satisfaca@swl,contrario, elaborar uma mudanca do
estado atual para um estagio de desenvolvimenterisupvisando o pleno atendimento do
consumidor. Esse fato ressalta a importancia dodetento aos padroes de qualidade
exigidos, de forma que estejam refletidos nas oe&rutilizadas que devem considerar as
acoes a serem adotadas com suas responsabilidgukdfieas e a definicdo dos recursos
necessarios.

Contudo, para que um sistema de medicéo tenhassy@@ém da observacao do que
foi apresentado no paragrafo anterior, devem sesiderados alguns requisitos. Dentre 0s
pontos cruciais de um sistema de medicdo, podelestacada a selecdo correta do que é
necessario medir, priorizando aquilo que realméntmportante para a organizagdo e para
isso, € fundamental o alinhamento das métricas a@anejamento estratégico tracado pela
empresa. Portanto, torna-se imprescindivel umaisso com os demais funcionarios sobre
0 que serd medido. Fundamental também que, apisdisdes, exista um compromisso com
todos os membros da empresa para o alcance das estéhelecidas, pois s6 medir e sem
agir, representara apenas um custo a mais pastitaigéio (IGNACIO, 2001).

Queiroz (2009) acrescenta que nao € correto sakeciona medida pela facilidade de
sua execucdo e sim pela importancia para o sucessomegocio. Contudo, algumas
instituicbes pautam suas métricas na facilidadeldencdo dos dados, o que nao é indicado.
Esse fato acontece principalmente pelo motivo deagumedidas nao financeiras tendem ao
abstrato e para a ambiguidade, além de predominagpectos qualitativos sobre os
quantitativos e com isso, Sd0 gerados erros qumlimain com uma baixa confianca
estatistica.

Moreira (2002) cita que, entre os diversos autocgsagrados da area de medicéo de
desempenho, observa-se que as dimensfes de qealidspo e custo estdo sempre

presentes nas suas aplicages, independentemersigadeolocacdo sobre o contexto em
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determinado tipo de instituigdo. Ainda, a dimenddaneio ambiente tem sido destaque e tem

determinado um diferencial nas empresas.

4.4  Indicadores de desempenho

O primeiro passo para a correta definicdo de inldiczs de desempenho, consiste na
observacdo do seu significado institucional e skjetwo que determina a amplitude da
métrica. Os indicadores materializam a quantifioad@desempenho através da mensuracao e
comparacao de atividades, servindo ainda para lplissi eficientes tomadas de decisao
elaboradas pelos gestores da empresa, permitimforanacdo sobre os resultados de suas
acOes e caracterizando mais um atributo de desémp@ALLADO, Aldo; CALLADO,
Antonio; ALMEIDA, 2008).

Figueiredo (2002) aponta que os indicadores dentemeho sdo compostos por um
nome ou termo, um numero e uma unidade. O termoatémcédo de indicar o contexto da
medida, por exemplo: indicador de desempenho dpa&gentos ou pecas produzidas. J&, a
parte numérica, retrata o componente variavel daicagtambém exemplificado através da
razao entre dois valores que pode ser expressaro® fpercentual, como acontece em:
defeitos por area de processo, horas trabalhadgsepsoa ou retorno sobre investimento. A
unidade de medida é a grandeza adotada para aeefatvidade cognitiva da parte variavel
(parte numérica), normalmente indicada por hoesssy pecas, metros, etc.

A selecédo de indicadores, a serem utilizados ememyesa, € realizada a partir de
um estudo que desenvolve e implanta um sistemaehsuracdo de desempenho adequado
para cada organizacdo. As métricas selecionadasrdatender as perspectivas futuras da
empresa, apontadas nas metas estabeleq@ad.LADO, Aldo; CALLADO, Antonio;
ALMEIDA, 2008).

Apesar do exposto, Oliveira, Costa e Cameira (2@0W)entam que o indicador de
desempenho ndo é apenas uma métrica, pois, segaralores supracitados, na maioria das
vezes, apenas uma metrica é incapaz de retraiaefiee a eficiéncia de uma atividade com
relacdo ao planejamento estratégico da instituiC@on isso, os autores defendem que, na
realidade, existe uma fuséo de diferentes métpeas atingir 0 objetivo estratégico e assim
compor o que é chamado de indicador de desempenho.

Ressaltando o exposto, pode ser mencionado o exetapinedicdo de uma pessoa
que esta acima do peso ideal. Imediatamente, vememie a utilizacdo de um indicador de

desempenho que indigue a massa perdida mensaludoonéssa métrica teria que ser
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composta por uma série de medidas de massa cogmwlahgo de um determinado periodo,
assim como a diferenga com relagdo ao tempo, poéssm poderia ser avaliado o grau de
esforco e evolucdo do individuo. Com isso, essguntm de medidas retrata o indicador de
desempenho, pois apenas uma medida isolada namsauficiente. (OLIVEIRA, COSTA E
CAMEIRA, 2007).

Lopes Junior (2010) acrescenta que os indicadoeesiadempenho tém funcdes
gerenciais e operacionais. Dentre aquelas proplimsgrupo gestor, destacam-se: a
comunicacao entre os demais funcionarios do setmesas metas estabelecidas, ciéncia do
contexto da organizacdo, identificacdo de possivieionsisténcias de rendimento
operacional, obtencdo de um padrédo operacionarizatdo dos bons rendimentos e apoio
ao planejamento estratégico tracado pela empresaas) funcdes operacionais sdo: o
conhecimento do que € esperado de cada desempeliNidual, capacidade de autoanalise e

identificacdo das areas que exigem um maior ageegriento ou treinamento.

4.5  Tipos de indicadores

Segundo Zanon e Alves Filho (2005), os indicadatesdesempenho podem ser
divididos em indicadores de gestao e de operacgmdtricas de gestédo sofrem influéncia de
fatores que estdo além do complexo industrial, oesliietamente relacionados com o
planejamento estratégico e ainda, sdo permaneertseaciais para 0s processos. Por sua vez,
os indicadores de operacdo ndo sofrem influénctarme a fabrica, estdo voltados aos
processos internos, tém uma vida util determinaélao aatendimento da meta estabelecida e
necessitam de conhecimentos adquiridos sobre osgs@s executados.

Assim, os diferentes tipos de indicadores garaniema versatilidade caracterizada
pelo atendimento simultaneo entre a ligacdo corfameamento estratégico (indicadores de
gestado) e a melhoria continua dos processos (ohaliea de operacédo). (ZANON; ALVES
FILHO, 2005).

A relacdo entre a competitividade e os diferenfasstde indicadores € exposta no

quadro 4:
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Quadro 4 — Relagdes entre os parAmetros compstiivs indicadores de performance escolhidos.

Parimetro Competitivo Indicadores de Gestao Indicadores de Operacio
CUSTO Volume diario planejado de producdo | Horas de manuten¢io corretiva
X volume real diario devido causa principal x horas

o | totais de manutencéo.
Horas necessarias diarias x horas reais

diarias

QUALIDADE Numero de  lotes  reprovados | Quantidade de defeituosos devido
diariamente pelo ntimero total de lotes | defeito principal x quantidade total
do dia de defeituosos.

Indice de refugo diario

ENTREGA Produtos com demanda, mas ndo | Numero de ordens atrasadas
disponiveis. devido causa principal X ntmero
total de ordens atrasadas

FLEXIBILIDADE Introducdo de novos produtos. | Horas de set up pela causa
Percentual do numero de produtos | principal x horas totais de set up.
novos entregues no prazo pelo niimero
total acordado.

Fonte: Zanon e Alves Filho (2005, p. 6).

Almeida, Marcal e Kovaleski (2004) citam que osidadores também podem ser
divididos de maneira hierarquica, respectivaments gue remetem ao desempenho
(indicadores chaves de desempenho) e aqueles gatesEm aos resultados. Os indicadores
chaves de desempenho sao criados a partir da dagiprincipais métricas de desempenho,
sdo elaborados onde os processos acontecem. Jidioadores de resultados séao
representados pela unido dos indicadores de desbmpeipracitados e tém o objetivo de
analisar a eficiéncia geral da instituicdo (indarade satisfacéo do cliente, participacédo de
mercado, lucro liquido, etc..).

Por fim, Oliveira (2007) cita que existem dois 8pe medidas ou métricas, aquelas
gue sao financeiras e as nao financeiras. Alénmaaidas financeiras possuirem uma base
legal, ou seja, muitas vezes existe uma obrigatade prevista em lei, sGo mais observadas e
utilizadas. Contudo, o estudo das medidas ndodeieas € mais recente, exige mais esforco,

capacitacao e é essencial para a estratégia daigasi.
4.6  Sistemas de indicadores de desempenho
Oliveira, Costa e Cameira (2007) definem sistemandé&adores de desempenho

como um conjunto de métricas que tem o potenciatlicecionar mudancgas, concedendo

informacfes importantes sobre como proceder paranghr os objetivos tracados pela
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instituicdo, melhorando sua eficiéncia operacioRaltanto, um sistema de indicadores de
desempenho atende as expectativas do planejansrdatégico, auxiliando no cumprimento
dos objetivos estratégicos. Os autores ainda congpllam que esses sistemas resultam na
identificacdo doglapsde performanceao comparar a situacao real com a almejada e ainda,
analisa o grau de eficiéncia e concretizacdo da@esacapontadas pela estratégia
organizacional.

Lopes Junior (2010) ressalta que, para a emprassegoir sobreviver em meio a
intensa concorréncia, deve ser tracado um planefanestratégico que contemple os desafios
desta realidade, assim como traduzi-lo em acdesie&e momento, que os sistemas de
indicadores podem ser ferramentas diferenciais, pansideram cada processo executado na
empresa como produto da estratégia lancada e mdoae estdo as inconsisténcias, aliando
geréncia e operacao.

Contudo, Figueiredo (2002, p. 20, grifo nosso) n@re que nao basta s6 atender aos

objetivos anteriormente definidos, € necessariotenaempre o foco no cliente:

Como processo, a medicdo de desemper@m se refere, simplesmente, a uma

coleta de dados associada a um objetivo predefinidds melhores medidas de

desempenho sdo como um sistema de alerta, queverprelvencao e identificacéo,

direcionado a obtencdo da melhor adequacdo aoassprddutos e/ou servicos e da
satisfacdo dos clientes.

Figueiredo @p. cit) cita que um sistema de indicadores consiste encamunto de
métricas referentes a instituicdo como um todo, leesndo em consideracdo cada uma de
suas partes que por sua vez, sao representadaedigdm dos processos executados e
atividades realizadas. O sistema tem o intuitcedelar o grau de eficiéncia da organizagéo e
de cada nivel gerencial existente. Contudo, é swedispor de um banco de dados, gerado a
partir das medicdes para, a partir dai, ser utibtzaa tomada decisdo que devera apontar
medidas preventivas ou reparativas.

A necessidade do desdobramento das informacOesadate em acdes a serem
implementadas, pode ser observado em:

A partir de um nivel médio de performance, compai@determinado critério, a sua
variabilidade é explicada por fatores inerenteprasesso e outros independentes do
processo, tais como gerenciamento, lideranca, amehietc. Pode-se deduzir que o
Unico modo de melhorar o nivel médio de performamceduzir a variacdo seria
mudar o préprio processo (FIGUEIREDO,op. cit, p. 20, grifo nosso)

Segundo Lopes Junior (2010), os problemas na iggdo de sistemas de
indicadores tém diminuido. Contudo, os principdistaculos sao “falta de compromisso da

alta administracéo, falta de uma cultura de geasmento do desempenho, o gerenciamento
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do desempenho tem baixa prioridade ou é aband@miina troca de gestdo e as pessoas nao
véem beneficios no gerenciamento do desempenh®PES JUNIOR, 2010, p. 30).

Lopes Junior dp. cit) ainda destaca a auséncia de sistemas de medgédo d
desempenho organizacional (SMDO) em pequenas eamédipresas, comparando-as com
relacdo ao grau de utilizagdo nas grandes orgam@za® autor cita que 0s principais motivos
desse comportamento sado “barreiras exégenas, porphy, a falta de recursos financeiros e
humanos, e barreiras enddgenas, como a falta deamajamento estratégico e a percepcao
do SMDO como um sistema burocratico e rigido.” (ESRIUNIOR, 2010, p. 31).

4.7 A medicao de desempenho aplicado ao gerenciartiedos processos logisticos

Segundo Oliveira, Costa e Cameira (2007, p. 3), sistema de medicdo de

desempenho efetivo deve identificar todos os ageresentes nas relacdes de negdcios:

A proposicao de um sistema de medicdo de desempamb@fetivamente apdie a
gestdo de uma organizacdo, depende de uma ségateldimentos. O primeiro
deles, e talvez o mais importante, refere-se a@rigrémodelo de negécio da
organizacao. Ou seja, qual o propésito da orgafizaguem sdo seus clientes, seus
fornecedores e parceiros, seus principais recugos ir8o proporcionar a
transformacao em valor para seus clientes, etquEkt&mente na transformacéo dos
recursos em valor para os clientes que esta o cermscussdo de Engenharia de
Processos de Negocio.

Contudo, ja foi apresentado neste trabalho, querrmrhenta de mapeamento dos
processos atende a necessidade de detalhamentageioes envolvidos no negdécio. No
contexto do uso de indicadores no gerenciamenfwatessos, a informacao sobre quais sé&o
0os elos pertencentes aos negdécios da empresa davarescolha dos indicadores mais
adequados. Portanto, partindo do pressuposto gste ex alinhamento entre a estratégia
tracada pela organizacdo e 0s negocios executadsisy como a sua devida tradugdo nos
objetivos estratégicos utilizados, os indicadoresddbrados atenderdo as expectativas da

instituicdo. (OLIVEIRA; COSTA; CAMEIRA, 2007).

Por exemplo, supondo que a estratégia de uma a@eg#it esteja voltada para
exceléncia operacional, espera-se um bom desempuirshprocessos referentes a
manufatura, relacionamento com fornecedores, easregtc. Emergem dai os
indicadores que irdo monitorar o grau de desempaftancado com a execucao
desses processos chave, possibilitando uma avali#@é s6 dos seus resultados,
como também do posicionamento competitivo a selestaxlo por tais processos.
(OLIVEIRA; COSTA; CAMEIRA, 2007, p. 4)

Ignéacio (2001), aléem de citar que a principal fereata para a analise dos processos €

0 mapeamento do processo, ressalta que a elabatagiapa devera passar pelas etapas de
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“identificar o produto/servico e 0s processos liel@ados, documentar 0 processo por meio
de entrevistas e reunibes de trabalho, transferitnbormacfes para uma representacéo
visual.” (IGNACIO, 2001, p. 57).

Porém, vale ressaltar que “os processos maisayipara a realizacdo dos objetivos
dos clientes e acionistas devem ser identificadosrganizagdo.” (IGNACIO, 2001, p. 57).
“Alguns autores classificam os processos que nmapg@ctam a proposicédo de valor gerada
para o cliente como sendo 0s mais criticos e queigs® merecem mais atencao dos
gestores.” (OLIVEIRA; COSTA; CAMEIRA, 2007, p. 3om isso, a implantacdo do
sistema de indicadores deve ser pautada na megliggompanhamento do desempenho dos
processos mais criticos. (OLIVEIRA; COSTA; CAMEIR2(07).

Segundo Angelo (2005), a melhoria continua resertauma melhor eficiéncia que,
por sua vez, culmina no aumento da qualidade dagp@0 de servicos prestados ao cliente.
Contudo, € fundamental a integracdo entre todosgesmtes de negocios, integrando os
membros da cadeia. As métricas que podem auxiisterpropdsito sdo as que envolvem a
integracdo da cadeia de suprimentos:

Os indicadores tornaram-se tdo populares paraatant qualidade da manufatura

que passaram a serem usados em outras areas pamfimalidades. Na logistica,
eles avaliam e auxiliam o controle da performanggstica. (ANGELO, 2005, p. 1)

Portanto, “os indicadores de desempenho logisticteqm monitorar a qualidade das
atividades logisticas internas a empresa ou a ue [sarceiros (fornecedores).” (ANGELO,
2005, p. 1). Podem ser classificados a partir daaslacdo com 0s processos internos (giro de
estoques, ruptura de estoques, etc..) ou aos poxcesternos a empresa, indicando o grau de
integracdo entre o0s agentes envolvidos (entregalizadas dentro do prazo, tempo de
ressuprimento do fornecedor, etc..). Também saopmmndidos em 4 areas, a saber:
atendimento do pedido do cliente, gestado de estogumazenagem e gestao de transportes.
(ANGELO, 2005).

Na tabela 1, podem ser observados exemplos deadalies de desempenho no

atendimento do pedido do cliente:
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Indicador de
Desempenho

Descricao

Calculo

Melhores Praticas

DESEMPENHO NO ATENDIMENTO DO PEDIDO DO CLIENTE

Pedido Perfeito ou
Perfect Order
Measurement

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

% Acuracidade no
Registro do Pedido x %
Acuracidade na
Separacido X %o
Enftregas no Prazo x %
Entregas sem Danos x
% Pedidos Faturados
Corretamente

Em torno de 70%.

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

Corresponde as entregas
realizadas dentro do prazo
e atendendo as quantidades
e especificacdes do pedido.

Entregas Perfeitas /
Total de Entregas
Realizadas *100

Para grupos de
Clientes A. o indice
varia de 90 % a 95%:
no geral atinge
valores proximos de
75%.

Entregas no Prazo
ou On Time

Desmembramento da
OTIF; mede % de entregas

Enfregas no prazo /
Total de Entregas

Wariam de 95% a 98

%

Delivery realizadas no prazo Realizadas *100
acordado com o Cliente.
Taxa de Desmembramento da Pedidos integralmente [99.5 %

Atendimento do
Pedido ou Order
Fill Rate

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

atendidos / Total de
Pedidos Expedidos
¥100

Tempo de Ciclo do
Pedido ou Order
Cycle Time

Tempo decorrido enfre a
realizacdo do pedido por
um Cliente e a data de

Data da Entrega menos

a Data da Realizacdo
do Pedido

Menos de 24 horas
para localidades mais
proximas ou até um

Fonte: Adaptada de Angelo (2005, p. 2).

Angelo (2005) complementa que uma coleta de dditierge e confiavel é essencial
para a analise das informagfes prestadas por gudiga de indicador. O autor ainda ressalta
que, no caso dos indicadores de desempenho lagistisa coleta se da através de sistemas de
informacéo (tecnologia da informacao). Portantcsisiema de medicdo devera estar em

sintonia com as novas tecnologias.

4.8 Consideracdes

O ultimo paragrafo, do item anterior, revela umtegto j4 apresentado no inicio desta
dissertacédo. A andlise da eficiéncia do fluxo ligds que neste estudo, € realizada através do
mapeamento de processos com base numa gestdoickdands estratégicos, viabiliza a
reunido de dados essenciais e ferramentas queramegaambiente organizacional para a
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utilizacdo de sistemas de informacéo (tecnologiafimmacé&o) garantindo assim, vantagens
competitivas.

No entanto, 0 uso eficiente deste tipo de tecnalogicessita que o ambiente ja
disponha de uma série de informacdes, assim camioéta de um nivel de amadurecimento
no tratamento destes dados, ou seja, € necessariplanejamento para absorver novas
tecnologias de informagao, observando seus regsligié implantacdo, operacionalizacao e
obtencéo de dados essenciais. E, neste aspectsedusseia esta dissertacdo, apresentando
todos os subsidios para esta correta absorcéoldgmao que podera fazer a diferenca na
estratégia competitiva tracada pela organizagéo.

Portanto, sera apresentado no préximo capitulo,omunto de fases e etapas
necessarias para o cumprimento deste propésitopreeatentando para os objetivos do

trabalho e na expectativa criada com a presentpises
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S METODOLOGIA DO ESTUDO

Este capitulo sera dividido em duas partes queo sadlatadas no desenvolvimento
desta dissertacdo, a saber: metodologia da pesqumséatodo proposto. A primeira parte
tratard de classificar a pesquisa, apontando adagem e procedimentos utilizados, assim
como a forma de coleta de dados. Por sua vez, dm@roposto apresentara o instrumento a
ser utilizado neste trabalho, indicando o conjudé etapas necessarias para atingir os

objetivos expostos no inicio desta dissertacao.

5.1 Metodologia da pesquisa

Tomando como base a obra de Marconi e Lakatos J2@03assificacdo da pesquisa
pode ser segundo: sua natureza, abordagem adobgef/os e procedimentos utilizados. A
natureza da pesquisa pode ser basica ou aplicada,syia abordagem se classifica como
quantitativa e qualitativa e seus objetivos podeemn exploratorios, descritivos ou
explicativos.

O presente trabalho é classificado como uma pescupticada e com objetivos
descritivos. Como ja existe certo conhecimento adado sobre o assunto, predomina
aspectos quantitativos em relacdo aos qualitatiEessas caracteristicas da pesquisa
fundamentam-se no tema abordado e na necessidadleteiecdo de dados, bem como no
tratamento das informacdes necessdarias aos ataertdsneelativos a cada etapa de
implantagdo do método proposto.

Segundo Vieira (2009), neste tipo de pesquisajteexima busca para classificar,
ordenar ou medir variaveis para apresentar estasstcomparar grupos ou estabelecer
associagfes. Ainda cita que as informacdes olt@lageneralizaveis e passiveis de estender
a toda populacdo da qual foi extraida a amostra.

Marconi e Lakatos (2003) mencionam que a pesquseathpo, imprescindivel para
este trabalho, consiste na observacdo de fatogju@l ocorrem na realidade, ou seja,
espontaneamente, tanto na coleta de dados quaattlise de variaveis presentes.

Com isso, na metodologia observa-se uma coletiades por meio de uma pesquisa
de campo, elaborada em uma empresa do ramo cégaps meio de entrevistas com
funcionarios e dando prioridade para aqueles qimlinam diretamente na administracéo do

fluxo de materiais e informacdes, assim como geserg colaboradores da é&rea de
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atendimento. Serdo avaliados também documentoaupibkem a pesquisa como: dados em
planilhas, fichas, ordens e relatérios de expedicdo

Yin (2001) cita que as entrevistas sédo fontesftgrnacdes essenciais para um estudo
de caso e ressalta a possibilidade de na entregistéipo face a face o respondente
transformar-se em um informante, revelando aspdotpsrtantes para a pesquisa. Ainda
segundo o autor, informantes chaves sdo essepaia® sucesso de um estudo de caso.

Portanto, de acordo com Gil (2002), trata-se aea upesquisa bibliografica,
caracterizada pela coleta de dados e informacdesambiente organizacional com
documentos chamados de primeira mdo, onde naoemr@remenhum tratamento analitico e
documentos de segunda mao, que de alguma fornoaajd fanalisados, tais como planilhas,

relatorios e tabelas estatisticas.

5.2  Método proposto

Trata-se do instrumento a ser utilizado, € comppstaum conjunto de fases e etapas
que acompanham uma descricdo das acbBes a seremvalesis, auxiliando no
entendimento do objeto de estudo.

Portanto, com o intuito de oferecer uma visuafivageral do método utilizado, podem
ser apreciadas, na figura 10, as quatro fasesni@ste suas respectivas etapas. Nesta figura,
ainda se observa o0 destaque para o alinhament® antetapas de diferentes fases, assim
como a dependéncia entre as préprias fases pentesaa@® objeto, 0 que mostra as relacdes e
influéncias entre cada momento do presente estudo.

O alinhamento observado, ainda na figura 10, puoi@aa o foco no atendimento ao
objetivo geral deste estudo, garantindo que duraniélizacdo das ferramentas propostas,
nao existam perdas ou incompatibilidades de infodea necessarias ou ainda, evitar a
coexisténcia com dados que nao séo relevantes pesquisa.

Ja, na figura 11, o método é apresentado de farratender uma necessidade de
informacé&o sobre a sequéncia da aplicacdo dassds/égises e suas etapas correspondentes a
serem realizadas. Portanto, oportuniza uma expwsigh método com um perfil mais
cronoldgico, apontando a ordem das acdes previssafiguras supracitadas sao apresentadas

a seguir:
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5.2.1 Fase 1: Caracterizar o setor de calcademgeesa

Nesta fase, é apresentado o contexto do quainsstidda a empresa alvo da pesquisa,
identificando a forma de organizacdo do setor, @epe historicos, desafios e seu
posicionamento no cenario nacional. Tem o intuieo fdrnecer o embasamento tedérico
necessario para o entendimento do cenario da efticdo instrumento proposto presente
neste trabalho, sendo expostas as informacOessagesspara a compreensao acerca do setor
produtivo calcadista sob os aspectos econémicomis@ culturais inseridos respectivamente
no contexto mundial, nacional, estadual e local.

Além disso, é apresentado o perfil da indUstrigazista, com destaque para o fluxo
produtivo e a cadeia de suprimentos que compddabasas do setor.

A pesquisa, ainda sera auxiliada por meio de estes/(APENDICE A) com diversos

profissionais da area, como: gerentes, encarregadodedores e distribuidores.

5.2.2 Fase 2: Mapear 0s processos logisticos

Esta fase reflete sobre o conjunto de etapas swi®s para a apresentacao do
mapeamento dos processos logisticos e aponta antonge indicadores operacionais
relacionados com as atividades internas executaampresa, assim como também, recebe

informacdes coletadas nas entrevistas (APENDICEeAl)zadas.

5.2.2.1 Etapa 2.1: Elaborar o diagrama de negécios

Tem o objetivo de apresentar os elos da cadeisugementos. Identificando a
empresa no contexto da sua unidade de negoéci@pagasla em trés atores bem evidentes:
fornecedores, empresa e clientes. S&o exposthsxos fle informacao e materiais entre estes
agentes, desvendando as operacdes logisticas dasanfpomo movimentacdes de materiais
para possiveis centros de distribuicdo), identificaas potencialidades de cada cliente e
expondo o grau de dependéncia econ6mica da empogsarelacdo as suas operacdes

comerciais.

5.2.2.2 Etapa 2.2: Criar o mapa geografico doatage

Consiste em apontar a localizagdo geografica dos j@ identificados na etapa

anterior, priorizando os fornecedores dos prinsipasumos, assim como 0s de maior
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representatividade com relacdo ao volume de compsgera-se também apontar a area de
atendimento da empresa, oportunizando assim, aliagao da abrangéncia do seu produto

territorialmente, por meio do seu fluxo de vendas.

5.2.2.3 Etapa 2.3: Mapear os fluxos da cadeiaipiemnsentos

Nesta etapa do estudo, € realizado o mapeamentitugos da cadeia de suprimento
com foco no planejamento, fornecimento, producaasirega e retorno (pés venda),
responsaveis pelos principais processos da emplesaperacdes de planejamento séo
representadas por subprocessos e identificados gedaintes legendas:

P1: Planejamento da cadeia de suprimentos;
P2: Planejamento do fornecimento;

P3: Planejamento da entrega;

P4: Planejamento da producéo;

P5: Planejamento do retorno (pos venda).

J4, as operacfes de fornecimento sdo descritas émmecimento para estocagem de
produtos (S1), para atendimento de previsdo de m#angS2) e fornecimento para
atendimento de demanda customizada (S3).

Os processos de producédo (M), recebem legendas de:

M1: Producéo para estocagem de produtos;
M2: Producéo para o reaproveitamento de produtos;
M3: Produgéo para atendimento de demanda custdaiiza

Os processos de entrega (D), sdo os de produtakizidos para estocagem de
produtos (D1), atendimento de previsdo de demalm) € atendimento de demanda
customizada (D3).

O retorno de materiais (SR), € composto pelo suwessw de fornecimento por
devolugéo de: produtos defeituosos oriundos dest@uiores (SR1), produtos defeituosos de
clientes (SR2) e produtos em excesso (SR3). Além s#mis respectivos subprocessos de
entrega, como: os de produtos defeituosos de fedoees (DR1), clientes (DR2) e produtos
em excesso (DR3).

As linhas tracejadas representam o fluxo de infgéma ja a linha sélida, representa

o fluxo fisico entre os demais subprocessos.
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5.2.2.4 Etapa 2.4. Mapear as atividades interma® ©s fluxos da cadeia de

suprimentos

Consiste na descricdao das operagOes internas, édxpam grau de detalhamento
suficiente para identificar as atividades de suentn, producao, entrega, retorno (pos venda)
e apoio no chao de fabrica. Ainda deve identifjgar legendas de modo similar as etapas
anteriores.

O resultado desta etapa é a apresentacdo de uogriduma das operacdes internas de
acordo com os dados obtidos da empresa, capazuagiza-las em relagcdo a cada processo
que, por sua vez, sédo identificados por meio legen® fluxograma ainda deve apontar os
pontos de deciséo, atividades ou eventos diretamelsicionados a estas atividades.

Portanto, esta etapa apresenta a relacao entr@eamanto das atividades internas e

0s subprocessos de planejamento, fornecimentoygdiodentrega e retorno.

5.2.2.5 Etapa 2.5: Confrontar as atividades iaieicom o0s subprocessos da cadeia de

suprimentos

Esta etapa consiste em relacionar as atividadesnag identificadas a partir do
fluxograma anterior, com 0s processos listadosaaimal 3% etapa. Com isso, espera-se a
apresentacao de um quadro resumo, expondo respaetite: a atividade com sua definicdo
operacional que apontara detalhadamente a suag@xeew(s) subprocesso(s) relacionado(s).

Com isso, € finalizado o conjunto de etapas nedass# mapeamento dos processos
logisticos da empresa. Apresentando os elos dogemgenvolvidos, as atividades fim, as
operacdes internas, oportunizando a identificag® ideficiéncias e o posterior estudo da

relacdo com os indicadores de desempenho, trata$gsroximos itens.

5.2.2.6 Etapa 2.6: Apontar os indicadores de dpseho relacionados com as

operacdes internas

Esta etapa do estudo, relaciona os processos lesidbe para a listagem das
métricas, ou seja, aponta o conjunto de indicaddeeslesempenho relacionados com as

atividades encontradas no quadro apresentado n@a eaterior, iniciando assim, 0
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benchmarking através dos parametros identificados processo de mapeamento das
operacgOes logisticas da empresa. Portanto, fordecewlicadores de desempenho a nivel

operacional.

5.2.3 Fase 3: Efetivar a gestao de indicadoreatégicos

Esta fase € composta pelo conjunto de etapas Aeesspara a obtencdo dos
indicadores estratégicos da instituicdo, por meto informacfes acerca dos objetivos
estratégicos utilizados pela organizagdo, bem catravés da criacdo da estratégia a ser
seguida e da obtencéo dos fatores criticos de suckesdobrados a partir do mapeamento e
das atividades internas relacionadas, sempre abs#ovas entrevistas (APENDICE A)

realizadas.

5.2.3.1 Etapa 3.1: Expor os objetivos estratégicos

Identificar quais sdo 0s objetivos estratégicos eapresa tracados pela alta
administracdo. Estes servirdo como um norteadoa @artomada de decisdes, sendo
fundamentais para garantir o crescimento e a ciolagélo da empresa no mercado.

E importante trabalhar com o desdobramento dostiob$ estratégicos em objetivos
taticos e operacionais, assim € viabilizado, desdencepc¢éo desta fase, um foco voltado
para a viabilidade operacional, o que auxiliarapragimas etapas deste trabalho.

Portanto, € esperada uma breve descricdo da mas#&éo da empresa, seguida dos
objetivos estratégicos da instituicdo e seus réispsc objetivos taticos e operacionais
desdobrados.

Como ja tratado neste trabalho, o desafio impost@a pgoncorréncia com outros
paises, motivam o0 uso da inovacdo tecnolOgica égralo advento da tecnologia da
informacdo, sendo um requisito basico e que deveseguido para garantir uma maior

competitividade.

5.2.3.2 Etapa 3.2: Definir a estratégia competitiv

Consiste em estabelecer um conjunto de ac¢les lesids a partir das atividades

internas listadas ainda na 52 etapa da segundadésse trabalho. Possibilitando assim, a
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discussdo em prol da identificacdo daquelas guansdundamentais para a estratégia da
organizacao.

Com isso, espera-se que seja apresentado um qgadraponte cada atividade
seguida da descricdo de uma acéao correspondeateyarao final desta etapa, possa existir
um conjunto de ac¢odes, possibilitando assim, o dutanfronto das atividades praticadas em
prol do cumprimento dos objetivos estratégicosrdartizacao.

Contudo, ataca-se a eficiéncia operacional, acmediit ser através da disseminacéo do
nivel tatico no chéo de fabrica, a garantia de w@ae das atividades internas que levem ao

cumprimento dos objetivos estratégicos.

5.2.3.3 Etapa 3.3: Selecionar as atividades patangdo dos fatores criticos de

sucesso (FCS)

Neste momento, € efetuada uma selecdo das pimeifpadades ou acdes listadas na
etapa anterior com o objetivo de apontar aquel&s s§o cruciais para a organizacéo. E
apresentado um quadro com a selecdo dessas atividae serdo definidas como fatores
criticos para o sucesso, pautados nos objetivestégicos ja tracados e servindo de base para
sustentar a estratégia escolhida.

Espera-se uma lista com poucos fatores, mas guggeon traduzir o diferencial
competitivo da empresa. Esta etapa € fundamental pasugestdo dos indicadores

estratégicos da organizacao tratados na proxirpa.eta

5.2.3.4 Etapa 3.4: Sugerir os indicadores esi@igg

Com base nos fatores criticos de sucesso apomradetsipa anterior e na observancia
do alinhamento com os indicadores operacionaigsioglados a estes e oriundos da 62 etapa
da segunda fase deste trabalho, se espera um quoadroa sugestdo de indicadores

estratégicos, cruciais para as operacoes logistecampresa, devendo conter:

» Descri¢ao do indicador;
» Unidade de medida;
» Frequéncia da medida;

* Processo ou subprocesso relacionado;
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» Como se analisa (referéncia).

5.2.4 Fase 4: Confrontar os indicadores de desdmpapontados na 62 etapa da segunda
fase com os indicadores estratégicos obtidos ataga da terceira fase

Finalmente, esta fase tem o objetivo de confromsaindicadores estratégicos obtidos
anteriormente com os indicadores de desempenha@geais listados na segunda fase deste
trabalho. Com isso, além de mensurar o desempeatad do sistema, esta fase permite
acompanhar e medir cada etapa do processo, apontamd conjunto de indicadores
operacionais que mostrardo o comportamento depradasso logistico sob o ponto de vista
estratégico, por sua vez, representado pelos aédsslda terceira fase.

Portanto, a presente fase garante um conjunto dieadfores operacionais que
refletem os objetivos estratégicos da instituigioapresentado um quadro, contendo um
indicador estratégico chave e a devida selecdo smss indicadores operacionais
correlacionados que, por sua vez, ja foram destmbea segunda fase desta pesquisa.

Com isso, acredita-se que os indicadores, em ctmjomostrem o grau de eficiéncia
do fluxo logistico da empresa em questéo, tantocspionto de vista estratégico e tatico,

quanto pelo operacional.
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6 APLICACAO DO METODO PROPOSTO E ANALISE DOS RESUL TADOS

O presente capitulo apresenta as informacdes @ateim a aplicacdo do método
proposto tratado no capitulo anterior, revela ododae informagfes obtidas através do
cumprimento das fases e etapas apresentadas caeemnciass, disponibilizando assim, o0s
meios para atingir os objetivos (geral e espedjiaesta dissertacdo. Com isso, espera-se
oferecer os argumentos necessarios para a validdggaresente pesquisa, atendendo as

expectativas da sua pergunta norteadora, expostacm deste estudo.

6.1  Fase 1: Caracterizar o setor de calcadosreesa

No intuito de fornecer o entendimento sobre o cdatende se desenvolve a pesquisa,
assim como oportunizar o conhecimento do cenarnie @aplicado o método proposto nesta
dissertacédo, sdo expostas nos proximos topico®mente item, as informacdes necessarias
para a compreensao acerca do setor produtivo cstigabb os aspectos econdmicos, sociais
e culturais, inseridos respectivamente no contextodial, nacional, estadual e local.

Além disso, sera exposto o perfil da industria adigta, com destaque para a
apresentacao do fluxo produtivo e a cadeia derseptds que compdem as fabricas do setor.

Por fim, é caracterizada a empresa alvo do pregsstieo.

6.1.1 Caracterizar o setor de calgcados no mundo

Desde a década de 60, o setor mundial calcadiftausalgumas mudangas. O
comeércio tornou-se maior e, impulsionado pela &b&o comercial, vem passando por um
processo de internacionalizacdo e realocacdo. iBssstria tem a caracteristica de uso
intensivo de mao de obra e nado requer exigénciassladas por qualificacdes. Na busca de
baixos custos de produgdo, ocorreram muitos deskats de fabricas de paises
desenvolvidos para paises periféricos, motivadtzssipesca de salarios mais baixos (COSTA,
2007). Os principais paises produtores passaramrpa modificacdo de mercado. Foram de
produtores a consumidores, assim como exposto@baix

Inicialmente, os principais paises que se destataaproducdo de calgados eram
Estados Unidos, Gra-Bretanha, Alemanha, Francaaka.ltNo entanto, em
decorréncia da crise do sistema fordista e da fridligacdo tardia em alguns paises
desenvolvidos, aconteceu uma entrada de novos ftpredu no mercado
internacional, causando uma mudanca no papel dsespalesenvolvidos, que

passaram de grandes produtores a consumidores.inCippl fator para essa
mudanca esté relacionado aos custos de produc&BNERDES, 2010, p. 43).
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Fernandes (2010) cita que paises da Asia, juntamemin o Brasil, ganharam
destaque na producdo de calgados no final da déad®, principalmente, por deterem
capacidade produtiva e oferta de mao-de-obra aobaisto. Recentemente, a China se
destaca como a maior produtora e exportadora gadms.

Santos Janior (2010) relata que a consolidacdo sla domo principal produtor
mundial de calgados n&o esta relacionada somersteremnzidos custos de trabalho e
producdo, mas também pela sua capacidade de enped@os numerosos, verdadeiros
montantes de producdo, atendendo assim, todos axosprde entregas estipulados em
contrato. S&o mostrados, logo abaixo na tabela Principais paises produtores de calcados

no mundo:

Tabela 2 — Produtores mundiais de cal¢cados (m#hare

Pais- Periodo| 2004 2005 2007 | 2010
China 8.800 9.000 10.209 | 10.682
india 850 909 980 1.117
Brasil 750 762 796 835
Vietna 445 525 665 825
Indonésia 564 580 565 559
Tailandia 260 264 268 273
Italia 281 250 242 228
Paquistéo 250 251 246 242
México 244 197 172 155
Turquia 224 170 170 142

Fonte: ABICALCADOS (2012).

No entanto, a Italia se destaca dentre os outrieep@or peculiaridades que chamam
a atencao. Segundo Fernandes (2010, p. 43), &gl para este fato é:

A ltalia também se destaca no mercado internaciamak diferentemente dos
produtos fabricados nos paises em desenvolvimema&o produtos populares que
atendem a segmentos de menor padréo de consuntélianaxiste a predominancia
de calcados com alto grau de sofisticacdo que dommatendimento das faixas de
mercado de maior poder aquisitivo. A Italia podeuie desenvolvimento diesign
este fato a torna a principal fonte de lancamemt@idutos e de tendéncias de
moda.

Segundo a Couromoda (2012), aconteceu em novensb20Hl, na cidade do Rio de
Janeiro, o congresso mundial de calcadwesrlfl footwear congre$s Neste evento, foram
discutidas diversas questbes pertinentes a anddissituacdo atual do mercado mundial
calcadista e suas projecdes para os proximos Boba. primeira edicdo do evento realizado
fora da Europa e participaram 479 empresérios,qi@és 282 eram brasileiros e 197 do
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exterior representando 29 paises. Participaramstpafdes com bastante experiéncia no
mercado mundial, como Peter Mangione, diretoGtizbal Footweare Airton Manoel Dias,
diretor da Couromoda.

Segundo Mangione (2011), a economia desfavoravBlunapa e a desaceleracdo nas
economias dos EUA, Japdo e em muitos mercados entesgde forte crescimento até agora
(como India, Brasil e até mesmo a China), provaeate irdo produzir, no curto prazo, uma
menor demanda de calcados. Ainda destaca o podémtetaet para conectar todos os
elementos da cadeia fornecedora e para encurtampot entredesign a producdo e a
distribuicdo para o consumidor, além de ser o ntétodis citado para aumentar as vendas e

reduzir os custos. O autor ressalta:

A inevitabilidade da globalizagdo, especialmenteaumaior e mais profunda

integracdo com a Asia e novas tecnologias da irfoém (destacando a internet),
vao impactar profundamente e desafiar o nego6cigadata no mundo inteiro,

provavelmente num ritmo mais rapido que no passa@i@NGIONE, 2011, p. 2).

Segundo Dias (2011), o associativismo € o Unicardaopara a defesa dos mercados
domeésticos diante de concorréncias predatodrias.ré&sap isoladas nada conseguem. Um
aspecto que tem se valorizado bastante, é a igfegmrda cadeia de valor como um todo

(incluindo instrucao, formacgéo e pesquisa), assimactambém a orientacdo para inovacao.

6.1.2 Caracterizar o setor de calgados no Brasil

Segundo Galvao (2001), a historia da expanséao dizstna de calcados no Brasil
comeca nos anos 60. No inicio, a industria eraigaraente constituida por pequenas e
médias empresas, a maioria produzindo em reginesaral, em seguida, ocorre uma
aceleracdo das exportacdes, entre o inicio dos #has o final dos anos 80, quando as
empresas crescem de tamanho e algumas se tornaesamge destaque.

O Brasil esta organizado em polos produtores eagath em diversos estados. O
complexo industrial de calgados do Brasil abrawngl ta cadeia produtiva, com mao de obra
especializada nos diversos segmentos de matémaapa Saber. couros, componentes,
maquinas e calcados. Os principais estados pragutsfio: Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, S&o Paulo, Minas Gerais, Bahia, Ceaaaali.

A segunda metade dos anos 80 € marcada pelaéocarrde um novo arranjo
produtivo do setor, voltado para a flexibilidadecem maior énfase na qualidade e na
producio diferenciada. E exatamente nesse momaatasgempresas migram das regiées Sul
e Sudeste para o Nordeste. (GALVAO, 2001).
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A conjuntura é de crise desde o ano de 2012, septada pela queda no volume das
exportacdes na ordem de 19,1%, em relacdo ao aadounb primeiro semestre do ano de
2011. Apesar de a balanca comercial ter ficadotipastm US$ 341,8 milhdes, a diferenca
em relacdo ao ano de 2011, ja representa um débégpassa dos US$ 195 milhdes. As
importacdes registraram elevacdo de 19,6%, apeesmtum montante de US$ 286,5
milhdes. O setor calcadista brasileiro apresentma wqueda de 3,3% no numero de
trabalhadores formais, s6 no estado do Rio Gramdé&ul, o declinio foi de 5,5%. (O
ESTADO, 2012). A tabela 3 mostra os dados gerasetior no Brasil.

Tabela 3 — Dados gerais do setor calcadista birasile
Y% Variacdo % Variacao

Descricao 2009 2010 2011 2011/10 2011/09
Rrodbcae Pares (Milhao) 813,6 893,9 819,1 ® -8,4% @ 0,7%
Valor (Milhao US5) 9.485,4 12.345,3 12.994,7 L ] 5,3% ® 37,0%
Emprego (Milhares) 319,2 348,7 337,5 ® -3,2% ® 5,7%
Empiesas (Milhares) 7.9 8.2 N/D
i Pares (Milhag) 126,6 143,0 113,0 ® -21,0% ® -10,8%
Exportagao valor (Milhao USS) 1.360,0 1.487,0 1.296,2 ® -128% ® -4.7%
raaiiaes Pares (Milliao) 30,4 28,7 34,0 18,50% 12,0%
mportagdo valor (Milhdo USS) 296,5 304,6 427,8 40,4% 44,3%
Balanca Comercial saldo (Milhao) 1.063,5 1.182,4 868,5 ® -26,6% ® -18,3%
Cansumo Aparente Pares (Millvao) 77,4 779,6 7401 ® -5.1% ® 3,1%
Consumo Per Capita Pares 3,7 4,1 3,8 ® -59% ® 1,7%
[ndice de Volume de Vendas
Percemtual (%) -2,7 10,6 3,6
{(Tecidos, Yestudrio e Calgados)
Indice de Receita de Yendas
LEEICE REE BRI R percentual (1) 4,0 16,6 11,8

Fonte: ABICALGADOS (2012, p. 1.
Como pode ser visto na tabela 3, o triénio sofraa perda consideravel de producgéo
no ano de 2011, esse periodo também representoqueda na quantidade das exportacoes e
um aumento nas importacdes, fato que desestabizmalanca comercial. Certamente, esse
cenario reflete o avanco asiatico e as competigéskais tratadas no tdpico anterior, com
destaque para as discussoes sobre tais questéesgresso mundial de calgados, no Rio de
Janeiro, em Novembro de 2011. O destino das exg@@$a mercados que o Brasil precisa

conservar, e o cenario de importacdes brasilegt@#® expostos nas figuras 12 e 13.
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Fonte: ABICALCADOS (2012, p. 2).

Figura 13 — Importacéo brasileira de calcados
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Com o cenario exposto nas figuras acima, foi id&ekt a queda no indice da balanca

comercial brasileira, que embora cauperavit,vem colecionando perdas consideraveis e

preocupantes para o setor, como é observado na figu
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Figura 14 — Mapa brasileiro do comércio exteriocdigados (% do total)
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Fonte: ABICALCADOS (2012, p. 2).

A producédo € essencialmente voltada para o pulgitinino, mais exigente, porém
com um maior volume de compra. No entanto, os sugi@&neros também sdo atendidos.
(ABICALCADOS, 2012). O grafico 1 mostra esse cemari

Grafico 1 — Importacédo brasileira de calcados
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Fonte: ABICALCADOS (2012, p. 1).
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6.1.3 Caracterizacéo do setor de calcados no Ceara

Na década de 90, quando as industrias brasilaitassificaram o seu processo de

realocacao, os principais produtores de calgcadesgiao nordeste estavam concentrados nos

estados do Ceara, Paraiba e Pernambuco. Eram ainngiero e pequenas empresas (locais).

No Ceara, podiam ser identificados como polos pgmoda os municipios de: Fortaleza,

Juazeiro do Norte, Crato e Barbalha (sendo que é€selltimos sédo pertencentes a regido do
cariri cearense). (AMARAL FILHO, 1996).

Na industria calgadista do estado do Ceara existarna de 265 empresas, em
2008. Das quais, 90% correspondem a micro e peguanpresas de origem local,
gue no total geraram 49.561 mil empregos. Dentesesstdo os empregos gerados
pelas empresas que migraram do Sul/Sudeste pagara. (FERNANDES, 2010, p.

87).

A origem dos insumos que compdem esta cadeia [wvadegta exposta no quadro 5, a

sequir:

Quadro 5 — Origem dos insumos utilizados no Ceara

Adesivos

Almas de aco e arame

Borracha

Caixas Individuais (escala insuficiente no CE)
Couro

Embalagens

EVA

Formas e matrizes

Forros especiais, bidim e cabedais sintéticos
njetados (Poliuretana, EVA)

Insumos denvados de petrdleo

Laminados sintéticos

Linhas

Madeira

MNylon

Palmilhas

Papelio

FPecas de reposicdo de maguinas e equipamentos
Poliestireno

Silicas e perdxidos

PVC

Recouro

Saltos

Sintético

Solados

Solados em chapa

TR

Fonte: Souza (2003, p. 36).

Bahia e Paraiba
Rio Grande do Sul
Pernambuco

Australia, Argentina, Minas Gerais, Rio Grande do Sule Parand

Bahia e S&0 Paulo

Bahia e Rio Grande do Sul

S&o Paulo

Rio Grande do Sul

Roraima

S&o0 Paulo e Rio Grande do Sul

S&o Paulo
Uruguai

S&o Paulo

Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul
Rio Grande do Sul

S&o Paulo

Rio Grande do Sul

Rio Grande do Sul e Santa Catanna
Uruguai

Com relagéo a distribuicdo das industrias no estaoidem ser observados na figura

15, os municipios cearenses onde as empresas istdgsasge instalaram ou ainda, aquelas

pertencentes a sua cadeia produtiva.
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Figura 15 — Localizacéo das empresas de calcadGeaich
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Fonte: Souza (2003, p. 38).
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6.1.4 O arranjo produtivo de calcados do cararesse

Souza (2003) cita que a regido do cariri cearehsmnge uma area de 8.944,4 Km e
corresponde aos municipios de Altaneira, Barb&llaairiacu, Crato, Farias Brito, Granjeiro,
Jardim, Juazeiro do Norte, Missao Velha, Nova Qljrfélorteiras e Santana do Cariri. Ainda
destaca aspectos importantes, sob o ponto de desteecursos econdémicos, naturais e

culturais:

O Cariri detém consideravel potencial natural deurgos hidricos, minerais e
edafoclimaticos que favorecem tanto a diversificagds atividades agricolas, como
agroindustrias, a exploracdo de minérios de allorveomercial e industrias de
matérias-primas locais. Dentre as atividades que seadestacam na regido, temos
a agricultura irrigada (fruticultura, floricultura,grdos e cana-de-acglcar);
bovinocultura; ovinocultura; apicultura; aviculturagproducdo de calgados;
confecc¢des; artesanato; jéias e turismo, tantadgmm como religioso, centrado na
figura do Padre Cicero. (SOUSA, 2003, p. 42).

A regido do cariri esta localizada no semi-aridodestino e seu desenvolvimento
econbmico tem impulsionado o crescimento das cglatterioranas dos estados do Ceara,
Pernambuco, Piaui e Paraiba. Dessa regido, destaca-arranjo produtivo calcadista
cearense, abrangendo as cidades de Crato, Judadiiarte e Barbalha.

Segundo Fernandes (2010), as industrias calcadttagstado do Ceard, estdo
localizadas principalmente nos municipios do ioterEssas empresas, em sua maioria,
dedicam-se a fabricacdo de chinelos, sandaliapaasade plastico ou borracha (sintéticos),

algumas delas estéo listadas abaixo, no quadro 6:

Quadro 6 — Exemplos de empresas calcadistas cagse

EMPRESA m& PORTE LOCALIZACAO
MM Borges 30 Pequena Juazeiro
Di Moda 20 Pequena Juazeiro
Calcados Ziloo's 17 Micro Juazeiro
MP calcados 15 Micro Juazeiro
Elaine calcados 4 Micro Juazeiro
CAM Santos calcados 6 Micro Juazeiro
Ademir 3 Micro Juazeiro
PVC 105 Média Juazeiro
UseBem 42 Pequena Juazeiro

lporéa 90 Pequena Crato
Surf Geo 8 Micro Barbalha
Kaiana 380 Média Barbalha
Resende 16 Micro Barbalha
AP calcados 108 Média Juazeiro
INBOP 212 Média Juazeiro
Beta calcados 22 Pequena Juazeiro
Injevale 110 Média Juazeiro
Via fashion 42 Pequena Juazeiro
Veracalcados 8 Micro Juazeiro
Sagian 106 Média Juazeiro
TOTAL 1.433

Fonte: Souza (2003, p. 59).
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Na cidade de Juazeiro do Norte, entre as emprespseglieno, médio e grande porte,
estdo presentes mais de 60 industrias do ramo (BCZD7). Algumas destas empresas sao

apresentadas no quadro 7.

Quadro 7 — Empresas calgadistas em Juazeiro de Nort

RAZAO SOCIAL ENDERECO

EDSON CARLOS DOS SANTOS AV. AILTON GOMES, 2291 IRAJA

FRANCISCO NIZARDO FERREIRA AV. CARUARU, 105 - SAIFANOS

CASA DAS ETIQUETAS LTDA. AV. CARUARU, 147 - SALEQINOS

CALCADOS VIA FASHION LTDA. AV. CEL. HUMBERTO BEZERA, 1700 -
TIRADENTES

MARIA BERNADETE DO NASCIMENTO AV. PADRE CICERO, 2241 KM 02 GALPAO

SILVA 07 - TRIANGULO

JOAO BATISTA PINHEIRO TORRES RUA ANEZINA CAMPOS BB, 14 -
SOCORRO

ERIKA POSSIDONIO RAFAEL CAMPOS RUA APOLO Xl, 235SALESIANOS

RECICLAU INDUSTRIA E COMERCIO LTDA. | RUA AV. RADIALISTA COELHO ALVES,
181- TIRADENTES

J. ANTONIO DA SILVA MICROEMPRESA RUA BEATA MARIA [E ARAUJO, 850 -
JOAO CABRAL

CICERO BELARMINO CALCADOS RUA DA PAZ, 1709 - ROMEIRAO

MICROEMPRESA

POLITIRAS INDUSTRIAL DE TIRAS E RUA DO CRUZEIRO, 1363 - SAO MIGUEL

CABEDAIS LTDA.

IURE ARAUJO DE OLIVEIRA RUA DO ROSARIO, 2 A - SOCORRO

MICROEMPRESA

PAULO DE TASSO DOS SANTOS RUA DO ROSARIO, 107 - SOCORRO

MICROEMPRESA

MARIA LUCIA LEMOS BALTAZAR RUA DOM PEDRO I, 1976- PIRAJA

J. H. MANGUEIRA FERREIRA RUA DOMINGOS RODRIGUES B2BOSA,
253 - SAO JOSE

A. F. ZACARIAS RUA DR. POSSIDONIO BEM, 41 - SOCORR

USEBEM INDUSTRIA E COMERCIO DE RUA EDGAR COELHO ALENCAR, 470 - SAQ

CALCADOS LTDA. JOSE

J. B. J. INDUSTRIA E COMERCIO DE RUA ENG. JOSE BATISTA, 69 -

CALCADOS LTDA. TRIANGULO

CLAUDVANIA DE ARAUJO MOREIRA RUA GAL. SAMPAIO, 36- PIRAJA

FRANCISCO DEGIVAN GONCALVES DE RUA GAL. SAMPAIO, 151/153 - PIRAJA
LIMA

LUIZ JOSE PEREIRA FILHO RUA HERMINIO SILVA THE, 85PIRAJA

V. C. A. INDUSTRIA E COMERCIO DE RUA JOAO MACIEL, 312 - TRIANGULO

CALCADOS LTDA.

SAMARA RODRIGUES PIRES RUA JOSE DE ALENCAR, 483ANTA
TEREZA

INDUSTRIA DE CALCADOS SOARES LTDA. | RUA MAJOR GONQ£O MUNDO, 152 -
LIMOEIRO

J. A. DA PAZ E SILVA COMERCIO E RUA OTILIO GOMES DE SOUSA, 306 SALA

INDUSTRIA DE CALCADOS A - TIMBAUBA

INDUSTRIAL BOPIL DE CALCADOS LTDA. RUA PIO X, 2 A SALESIANO

TECNOLITY DO NORDESTE LTDA. RUA RAFAEL MALZONE, 60 - N. S. DE
LOURDES

RAIMUNDO BENJAMIM R RAIMUNDO BEZERRA DE MELO, 251

PARQUE SANTO ANTONIO
INJEBRASA INDUSTRIA E COMERCIO DE RUA RAIMUNDO HOMEM, 128 - SANTA
CALCADOS LTDA. TERESA

Fonte: Costa (2007, p. 247).
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Souza (2003) cita que a origem desse arranjo estéciada ao dinamismo do
comércio de Juazeiro do Norte. A cidade despordovante a década de 1960, como o
segundo maior centro comercial do Ceara. Repraef®pt@ empresas produtoras de sandalias
porosas e de placas de borracha de EVA, matérmaafrasica para a fabricacdo de sandalias

tipo surf e chinelos. Ainda destaca que:

As chamadas sandalias de rabicho de couro sdo cialimrdas, em grande parte,
nas quatro grandes romarias anuais realizadasdade;i um dos maiores e mais
movimentados santuarios religiosos do pais, poe @agsam cerca de 2 milhdes de
visitantes por ano. A maioria dos produtores déipgede sandalia encontra-se na
informalidade e acredita-se que o numero de progsitotem decrescido
gradativamente, tendo em vista a falta de recufisasiceiros para aquisicdo do
couro. (SOUSA, 2003, p. 45).

Essas empresas apresentam uma estrutura famélssamdo seus conhecimentos para
as proximas geragfes. A existéncia de empresasitprad de solados de PVC estimulou o
surgimento de fabricas montadoras de calcados.dénparte destas empresas utiliza o PVC
reciclado também oriundo da regido para confecgéocalcados. Contudo, o principal
problema séo os desafios logisticos:
A logistica da cadeia produtiva € um importanteyglar observado para a produgéo
calcadista no Ceara e no Nordeste. As empresaadestis de couro e sintéticos,
instaladas no estado do Ceara sao, apenas, magatiocalgcados. Porém, algumas
empresas, como a Grendene e a Dakota, produzemdpaapunidade os injetados
(EVA, PVC, PU) necessarios para a fabricacdo ddgadas. Com relacdo ao
fornecimento de outros insumos como adesivos, f@sie embalagens o estado
conta com algumas empresas especializadas comingKde tintas e adesivos
(Pacatuba), Embacel de embalagens (Sobral) e Rain(Fortaleza). Apesar desta
oferta no estado, as empresas ainda dependem doglegr fornecedores

provenientes de outras regides do pais (Sul e ®&)des mesmo de insumos
importados. (FERNANDES, 2010, p. 89).

A formacéo de pequenas oficinas de calcados e agerfpr desenvolvimento até a
fabricacdo de poucas unidades em municipios deepeqporte, em sua maioria, longe das
grandes capitais, fez com que emergisse um aglomeda pequenos produtores que
necessitavam de apoio para seu desenvolvimentbrevéeéncia no mercado. A competicao
desleal com as grandes fabricas calcadistas ca@oeavrisco o negocio desses pequenos
produtores.

Certamente, o isolamento seria a certeza de falépois ndo seriam capazes de
permanecer em um mercado dominado pelas grandessamplo ramo. A Unica chance seria
a coletividade, ou seja, a unido com outros mierpgquenos produtores de calgcados, assim

como possibilitando uma maior oferta de produtestecitando a relagdo com fornecedores.
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Desta forma, o APL (arranjo produtivo local) ajudara formagéo de um protecionismo para
0 setor:

O atual cenario global, onde a crescente intedigagos mercados nas esferas
comercial, financeira e produtiva, juntamente comelacidade das mudancas pelas
guais passam 0s ambientes competitivos, tém o@akionm contexto de operacéo
das empresas altamente volatil, incerto e competilsso tem trazido constantes
desafios para as empresas, como através da buscwate alternativas de se obter,
manter e aprimorar vantagens competitivas necass@ara sua sobrevivéncia e
obtencao de lucros. (STEIN; CABRAL, 2011, p. 2).

Com o APL, surgiria um apelo que sensibilizariaiaiativa publica no favorecimento
de incentivos para o desenvolvimento de empresasegido, como: incentivos fiscais,
financeiros, estruturais e econdmicos. O estadsapasa ser pressionado para proteger
aguele empresario iniciante, observando seu dels@memto atual e apostando nos impactos
futuros daqueles negdcios para a economia da regiédo

Sobre a intervencdo do estado, seja ela atravéssf@d@a municipal, estadual ou
federal, Alves (2006, p. 61) destaca que:

O papel do governo é de criar um ambiente parargsesas ganharem vantagem
competitiva através das qualificacdes humanas, simeento em produtos e

processos, desenvolvimento do aglomerado e insenbs mercados externos. O
governo deve encorajar a mudanca, promover a dadé doméstica, estimular a
inovacédo, aplicar norma rigorosa sobre produtogurséica e meio ambiente. Os
investimentos do governo proporcionam: melhoria ambiente de negécios;

retornos para as empresas; diminui riscos paramoeua local; gera renda para o
local; e melhora a qualidade de vida das pessoas.

O APL tem o dever de estreitar relagcdes com digeirsstituicdes, agindo como um
articulador institucional. Existem organizag6esdamentais para o APL, como: o sindicato
das industrias calgadistas, prefeituras municigdisC (Federacdo das industrias do estado
do Ceard), SEBRAE, SENAI, Instituicbes Federaigdsino, entre outros.

Existem alguns pontos fortes que devem ser destacadirabalhados nos APLs,
alguns desenvolvidos nas industrias calcadistagade sdo: direcionamento estratégico do
APL,; fortalecimento do sindicato junto as entidadefiluéncia politica do setor nos 6rgaos
externos; criacao da frente parlamentar; integragdi@ as instituicoes locais; relacionamento
maduro das empresas com as instituicdes locaigihemento de alguns empresarios com
novas atitudes; disposicdo do grupo legitimado @@halicato em encontrar solugbes de
desenvolvimento para o APL; grande concentraca@rdpresas, capacidade conjunta de
producao &now- howno processo de fabricacdo de calcados; entresofftoVES, 2006).
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6.1.5 O perfil produtivala industria calcadis

De acordo com Souza (2003), ao tracar o perfihdastria calcadista de-se destacar
alguns pontos importantes, tais como: as princietapasda produ¢d, os componentes e a
matéria-prima.

Segundo o estudo sobre competitividade na indugtalgadista, o cal¢cado
constituido por:

Uma parte superior denominada cabedal, e outraanfe solado. O cabedal, q
cobre e protege a por¢ superior do pé, dividee em trés partes: gaspea (frer
lateral e traseiro. O solado é parte do calgadosgumterpde entre o pé e 0 st
Complementam o cabedal e o solado varios outrospeoemtes: contraforte
palmilhas, biqueiras, taces, sa, almas-dealco, calcanheiras, cadarcosguetas,
ilhosés etc., os quaivariam de acordo com o tipo, uso, modelo e o s&tde
fabricacdo do cal¢cado. (SOUZA, 2003, p.

Com relacao as etapas da organizacao do trabalpmdacéo de calcac, em geral,
pode ser destacaddigura 1¢.

Figura 16 -Etapas da producéo na fabricacdo de calci

— | Balancin
Modelagem $ | Chanframento
+ —) Emassamento
Corte
I
Costura
1 Lixamento
Montagem » | Acabamento Limpeza

Embalagem

Fonte: Souza (2003, p. 24)

Na modelagensao elaboradas as criagcdes dos modelos e o0 esgemmmppreendel
a definicao das ferramentas e insumos a seremadlds para a fabricagdo dos moldes.

seguida, o processo continua com o corte, a costtmamontagem, essas Ultimas et:
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podem ser efinidas como fundamentais, envolvendo uma sériprdeessos pertinentes
cada uma dessas fases. O corte envolve operacoexaliées e chanfros que formara
cabedal do calcado. A costura tem o objetivo de amipartes que formam o cabedal,
seguda, é feita a unido do cabedal ao solado, a fixéat@cal, adesivos, etiquetas e out
atendendo as especificidades de cada produto. (AERES, 2010

Para se entender o processo de fabricacdo doslaslgambém € essencial que
conheca 0 conjuntale insuMOS necessarios para esse processo proddbtwo isso, sa

expostos o0s respectivos segmeidesta cadeia (ver figura 17):

Os quatro principais segmentos desta cadeia sadunm componentes
acessorios, calcados (de couro e materiais sios), artefeos de couro (bolsas,
cintos). Além disso, ainda integram a cadeia calcadistaléstria de maquinas,
frigorificos e o setor pecuarista. (SOUZA, 20032 p.

Figura 17 -Cadeia produtiva de calgac

Setores de origem Insumos
Importacio de Importacio de
Insumos: Calgados
Pecuaria b Couros Couros Prontos
Adesivos
¢ Outros
A

Borracha J ;
Plasticos

|
|
1
|
|
1 Petroquimica Sintéticos
H :\guesi\‘os Comercializacio:
| tros ———
|
| Industrializacio do Exportadores
i Calgado: Distribuidores e
H Atacadistas
E A Masculino Reprezentantes Comerciais
L e e » Feminino Lojista
i Infantil
| Téxtl Tecidos Esportivo e
| Especial
1
1
' A
1
r - J
)
i
| Palmilhas

.y
i Outros Formas —
: Componentes Comp Metalicos
H Embalagens
: Navalhas
’ /
i Desenvolvimento e Marketing:
i A 1) Pesquisa de tendéncias da moda e \
1
i mercado;
brmmm e s 2) Desenvolvimento do Produto e

Especificagio de Materiaiz

\1

Fonte: Souza (2003, p. 23).
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A principal matéria prima utilizada na fabricag@ ahlcados é o couro. Sendo, o Rio
Grande do Sul, o estado com maior nimero de cugu@&rasil ainda importa couro do tipo
wet-bluee ocrustda Argentina, Australia e Estados Unidos, por sepemdutos de melhor
qualidade do que os nacionais (FERNANDES, 2010).

6.1.6 Caracterizar a empresa alvo do presentdaestu

A empresa, alvo da pesquisa, é de porte médio.lizaese no municipio de Juazeiro
do Norte, que por sua vez, se destaca por senoifal polo produtor da regido. Comecgou a
se desenvolver a partir dos anos 70. A empresaigdar de um grupo empresarial que atua
além do segmento de vestuario, calcados e acessorio

E produtora de sandélias porosas e de placas téopetb de vinila (PVC) que sio
INSUMOS essenciais para o processo produtivo. Bemt@ra familiar e os seus fornecedores
foram divididos pelos seguintes grupos de matgsiasas: borracha, plasticos, sintéticos,
tecidos, couros e componentes decorativos.

Tem forte tendéncia para a exportacdo de seus tosyduota-se também uma
motivagcdo para investimentos em tecnologia, sejm® BOS processos produtivos ou em
sistemas de informacdo gerenciais. Tem o foco noswuidor, atendendo as suas
expectativas de qualidade dos seus produtos, tarmz&mtiva a inovagcao e pesquisa, através
de convénios com instituicdes publicas e privadas.

A empresa proporciona mais de 1500 empregos diectodiretos na regiao, abrange
uma area de instalacdo consideravel e suficien gt@nder as possiveis necessidades de

ampliac@es fabris.

6.2 Fase 2: Mapear os processos logisticos

Neste momento, sdo expostos 0s resultados oldigzstir da execucdo das etapas
necessarias para o mapeamento dos processos clugjistissim como é apresentado o
conjunto de indicadores obtidos pelo desdobramelat® informac¢des adquiridas com a

execucao desta fase.
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6.2.1 Etapa 2.1Elaborar o diagrama de neg6«

Os fornecedores foram dividic pelos seguintes grupos de matérias primas: borr
plasticos, sintéticos, tecidos, couros e composedézorativos. Os fluxos de informagci
bidirecionais sdo caracterizados pelas necessididaguisicdo dos insumos e a devolt
de possiveis produtosio conformes identificados pefabrica. Esse fato também justifica

fluxos de materiais estabelecidos entre estes eg

O sentido duplo do fluxo de informacdes e materaisaracterizado pelos clien
(exportadores, distribuidores, atacadisrepresentantes comerciais, lojistas e usuariosfi
que, através dos servicos de garantia dos produtcas de informacdes sobre a satisfagé
clientes, necessidades de reposicdo de estoquedido® ou ainda, o recebimento e retc

de produtogiefeituosos, definem o fluxo necessario para ¢stasacoes. Este fato tamb

foi exposto no diagrama de negocios, encontradmuea 18

Figura 18 -Diagrama de Negdcic

Fornecedores

Borracha, Plasticos, € —>
Sintéticos e outros H o r=l-> Exportadores
] Y Fabrica <~
ef-->
Componentes 1
€==== I A s
decorativos € ? i ? ? — Distribuidores e
b T > Atacadistas
1
1 ]
Tecidos <E.--- _____________ I i
1
R L L-> Representantes comerciais,
l Ly lojistas e usudrios finais
€ 1
Couros 0 — [
Legenda:
—> Fluxode material ---- Fluxo de informacgdo

Fonte: Aplicacao d8upply Chain Counc (2006).
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6.2.2 Etapa 2.2: Criar 0 mapa geografico dos agente

A relacdo comercial, estabelecida através de liistiores, atacadistas e
representantes comerciais, abrange praticamerde &zdregides do Brasil, com destaque para
0 nordeste, sul e sudeste. A producao destinadageazado interno (nacional) representa uma
fatia de 65% das vendas totais.

Com o intuito de fornecer as informacdes sobrecaliwacdo dos principais agentes
estrangeiros, responsaveis por aproximadamente 8b%olume de vendas da empresa, €
exposta a figura 19, revelando uma fatia consiagdrde producdo destinado a exportagao.
Este segmento de vendas tem sido a principal ppagéo da empresa, por estar sob
constante ameaca pela concorréncia com os paigtisass conforme ja foi discutido neste
estudo.

A localizagdo dos principais compradores estrangeiwnde a empresa mantém uma
estreita relacdo comercial, € exposta na figura 19:

- Tkt

Figura 19 — Localizacao dos principais represeatacbmerciais. -
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Fonte: Empresa alvo da pesquisa.

Um diferencial competitivo é a qualidade das magdprimas, essencial para atender o
grau de exigéncia dos clientes estrangeiros. Casp, i€ necessario estabelecer um
relacionamento diferenciado com os fornecedoresnuiis diversos insumos, com o intuito
de manter o cumprimento dos prazos e garantir ancotiade das politicas de qualidade. A
localizagc&o dos principais ou eventuais fornecesisegue o que ja foi exposto no quadro 5 e

pode ser vista na figura 20:
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Figura 20 — Localizacéo dos principais e/ou evestitanecedores.

AC

Fonte: Empresa alvo da pesquisa.

6.2.3 Etapa 2.3: Mapear os fluxos da cadeia dersaptos.

Nesta etapa, € mostrado o resultado do mapeamest@rdcessos logisticos da
empresa. A apresentacao dos elos entre os agentdsiéos tem o objetivo de oportunizar o
estudo do contexto das operacdes internas do getmlutivo com seus processos e
subprocessos relacionados, auxiliando na identéicadas ineficiéncias e no conjunto de
informagcBes necessérias para 0 gerenciamento deiacal® suprimentos, sempre na
expectativa de oferecer informagfes essenciais domwa de subsidiar o uso eficiente de
sistemas de tecnologia da informacao.

No mapeamento dos fluxos logisticos, os forneceddoeam apresentados pelos
subprocessos de fornecimento (S1), produgcdo (MEnteega (D1), mesma simbologia
adotada no elo da fabrica. Os retornos de prodigdsituosos e de MRO (manutencéo,
reposicao e reparo) sao identificados pelas legeS&2 e DR2. J4, o fluxo de matéria prima

nao conforme é representado por SR1 e DR1, confpatie ser visto na figura 21.:
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Figura 21 -Mapeamento dos fluxos logistic

Fornecedores Fabrica Clientes Usuario final
A A A A A A
v

A

E)-£p-)-—E)- oD

Fonte: Aplicacao d8upply Chain Counc (2006).

Ja, & operacbes de planejameséao representadas peksbprocess: da cadeia de
suprimentos(P1), devolucdo de produtos ndao conformes oriurddgornecedores (P.
devolucao de produtos defeituosos de clientes €RI® usuérios finais (P5). O planejame
representado por P4 definira se o produto retorisedd direcioado para o retrabalho (M
e/ou producdo (M1), assegurando o direcionamentoetco para a reciclagem
reaproveitamento destes produtos. Ja, os subposcBesse P7 representam o planejament
entrega dos produtos nos seus respectivos elderouneposto anteriormenina figura 18.

O mapa dos fluxos logisticcaindaexpde a devolucdo de produtos defeituoso
usuario final para os clientes ou direto para aidab sendouma responsabilidade do

subprocesso de plgaeento Pt

6.2.4 Etapa 2.4: Mapeas atividades internas comfluxos da cadeia de suprimer

O fluxograma dasperacdes internas do setor de préo esta demonstrado na fig

22, que por sua vez, exibe a relagéo direta com lgsrecessos apresentados no mapean
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dos fluxos expostosngeriormente, ainda na figura. Pode ser verificado que os estoque
componentes decorativos e al¢as sao repostos aimaathente pelo fornecimento de mat
prima e producéo prépria, simbolizados por S1/Mésd2 modo, a producéo de soli de
PVC podera também ser proveniente de materiallagcic através dos produtos devolvi
(DR2), sendo esta operagao representada por M

O processo de expedicdo de sandalias foi relacionaoch 0 subprocesso de entr
(D1). Podese inferir, tambér através do mapa dos fluxos logisticos, a depenaé@mtre o:
subprocessos inerentes ao planejamento e as operagérnas listadas, o que possibilil
visualizacdo do conjunto de informacfes necess@des analisar 0 impacto especifico
setor prodtivo, além de possibilitar a identificacdo exataethpa produtiva comprometida
fluxograma das operacdes internas do setor de gdiodel sua relacdo com os subproce

logisticos estdo expostoa figura 2::

Figura 22 -Operacdes internas do setor de prodt

Armazenamento de
pigmento Armazenamento de Armazenamento de PVC
para PVC PVC proveniente de reciclagem

Enviar para
mistura de
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componsates Gajesio) Enviar para mistura de componentes (injecio)

Misturar componentes Misturar Componentes IMisturar componentes Triturar

Enwviar para injetora

. nviar para injetora
convency onal p j

rotativa

Enwiar excessos de
LN Y matenial para sistura

njetar Solados de PV C de componentes (nye¢so)

Enviar para injetoraconvencional

njetar componente decorativo Tnjetar algas

M1 J Enwviar para estoque de

componentes Enviar para estoque de solados de PV C

Enviar para estoque de alga

Algas Selades de PVC

AR Componentes decorativos

Enviar para esteira de serigrafia
Enviar para esteira de montagem

Sengrafar solados de PVC

nviar para esteira de montagemn

Legenda: Montar e embalar sand dhas

.A‘?g“’“Pera‘F% Enviar para expedigio

#Transpom & Expedir sandalias

Armazenagem/ estoque

Fonte: Aplicacao d8upply Chain Counc (2006).

A inferéncia da relagcdo entre os subprocessos aeejpimento e as respecti
operacOes intersaidentificadas na figura , seréo esseiais para a definicados tipos de
informacgdescompartilhadas na fase de implantacawsistemas de informag gerencial e de

tomadas decisao.
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6.2.5 Etapa 2.5: Confrontar as atividades interoas 0s subprocessos da cadeia de
suprimentos

A listagem das atividades internas tomou por basentormacdes contidas no
mapeamento dos fluxos logisticos (figura 21), nasracdes internas do setor de producéo
(figura 22) e contemplou também, os dados relevattasés do fluxograma operacional de
producdo de um modelo de cal¢cado produzido pelariprémpresa (anexo A), que por sua
vez, esta inserido em todo o contexto tratado rtkssartacao.

Com isso, as principais atividades internas forascudtas, possibilitando o confronto
com 0S seus respectivos subprocessos ja devidammaeados e identificados, conforme

pode ser visto no quadro 8:

Quadro 8: Confronto das atividades internas coseas respectivos subprocessos.
ATIVIDADES INTERNAS SUBPROCESSO(S) MAPEADO(S)

Identificacdo de entrega de material ndo conforme
de fornecedor

Envio e entrega de material ndo conforme paia
fornecedor

Coleta e transporte de material em estoque para
injecdo de PVC

Retorno de produtos (SR1)

Retorno de produtos (DR1)

Fornecimento (S1)

Carregamento de méaquina injetora com mater al Producgo (M1)
para injecao de alca
Transporte de algas para armazenamento Producao (M1)

temporario (estoque)
Coleta e transporte de material em estoque para
injecdo de componente decorativo

Fornecimento (S1)

Carregamento de maquina injetora com materjal ~
T . Producéo (M1)
para injecdo de componente decorativo
Transporte de componente’o_lecoratlvo para Producao (M1)
armazenamento temporario (estoque)
Coleta e transporte de material para injecdo de Retorno de produtos (DR2)

PVC proveniente de reciclagem
Coleta e transporte de material em estoque para
injecdo de PVC
Carregamento de maquina injetora com materjal Producéo tradicional ou por material reciclado
para injecao de solado (M1/M2)

Tran:c,porte de excessos Qe maEenaI e de prodytos Retorno de produtos (DR2)
ndo conformes para trituracao (retrabalho)
Carregamento de maquina de trituracéo con

Fornecimento (S1)

Producéo tradicional ou por material reciclado

excessos de material e produtos ndo conformgs (M1/M2)

(retrabalho)

Transporte de soIados a_lcabados para setor de Produco (M1)

serigrafia
Organizar solados no setor de serigrafia Produgd) (
Pintar solados Producdo (M1)
Revisar qualidade de serigrafia Producdo (M1)

Transportar solados conformes para o setor de Producio (M1)

montagem

Coleta e transporte de componente decorativo|do

Fornecimento e Producéo (S1/ M1)
estoque para o setor de montagem

continua
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Quadro 8: Confronto das atividades internas coseas respectivos subprocessos.
concluséo

ATIVIDADES INTERNAS SUBPROCESSO(S) MAPEADO(S)

Coleta e transporte de alcas do estoque paraio seto

d Fornecimento e Producéo (S1/ M1)
€ montagem

Abastecer esteira com solado Producdo (M1)

Montar alca no solado e colocar na esteira Prod(Mad

Aplicar cola em componentes decorativos Producéo (M1)
(etiquetas e outros)

Colocar TAG (etiqueta informativa) no cal¢addg Prgitu (M1)

Colocar chinelo em saco plastico junto com cahide

e fechar produgéo Produgdo (M1)

Transportar produtos pré-embalados para setof de

estoques Producgéo (M1)

Transportar produtos pré-embalados do estoque

e Entrega (D1)
para o setor de expedicao

Dispor os produtos pre-_errjbalados na bancadd da Entrega (D1)
expedicdo

Abastecer este|ra,da expedicdo com os produtos Entrega (D1)

pré-embalados

Alocar os produtos em caixas individuais (caixas Entrega (D1)

pequenas)
Empilhar as caixas individuais Entrega (D1)
Alocar as caixas |nd|V|dua~|s em caixas (grandes) de Entrega (D1)
papeldo
Retirar as calxas.de papeldo da esteira e colacar n Entrega (D1)
carrinho de transporte
Transportar as caixas de papeldo até o caminhdo regantD1)
Transporte de produto até o cliente | Entrega (D1)

Fonte: Autoria propria.

6.2.6 Etapa 2.6: Apontar os indicadores de desemapeslacionados com as operacdes
internas

Através da analise do confronto entre as atividagkesnas com 0S seus respectivos
subprocessos (quadro 8), bem como da observacadodtes de literatura ja citadas,
referenciadas e utilizadas neste estudo, sdo apmdes 0s seguintes indicadores de
desempenho, sejam eles relacionados ao nivel des@restado ou para medir o grau de

eficiéncia operacional das atividades internasndaresa, conforme pode ser visto no quadro
Sk
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Quadro 9: Descri¢cao das métricas relacionadas sosnlgprocessos e suas respectivas atividadesastern

SUBPROCESSO RELACIONADO COM
ATIVIDADES INTERNAS:

DESCRICAO DA METRICA RELACIONADA:

Retorno de produtos (SR1)/ (DR1)

Quantidade de material retornado

Tempo de retorno de produto para o fornecedor

Tempo de retorno de produto para a empresa

Custo total com operacgédo de retorno

Quantidade de producao perdida por indisponibikd
de item devolvido

Quantidade de causas identificadas das

conformidades

nao

Fornecimento (S1)

Taxa de atendimento do pedido

Tempo do ciclo do pedido de compras de insumos

Quantidade de produtos entregues dentro

especificagBes de qualidade acordadas

das

Quantidade de entregasri-time” do fornecedor

Quantidade de producdo perdida por item

entregue em prazo estabelecido

nao

Producéo (M1)

Tempo de indisponibilidade de maquina injetora

alcas

de

Tempo de indisponibilidade de maquina injetora

componente decorativo

de

Tempo de indisponibilidade de maquina injetora
solado PVC

de

Quantidade de producéo perdida por indisponibikd

de maquina injetora de algas

Quantidade de producéo perdida por indisponibikd

de maquina injetora de componente decorativo

Quantidade de producao perdida por indisponibikd

de maquina injetora de solado PVC

Quantidade de producdo de maquina injetora

componente decorativo

de

Quantidade de producdo de maquina injetora de a

cas

Quantidade de producdo de maquina injetora
solado de PVC

de

Quantidade de estoque temporario de algcas

Quantidade de estoque temporario de compons

decorativos

ntes

continua
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Quadro 9: Descricao das métricas relacionadas sosnlgprocessos e suas respectivas atividadesastern

continuagéo

SUBPROCESSO RELACIONADO COM
ATIVIDADES INTERNAS:

DESCRICAO DA METRICA RELACIONADA:

Producéo (M1)

Tempo gasto com trasporte interno de estoques de
produtos em elaboracdo (alcas, componentes

decorativos, outros)

Quantidade de producdo ndo conforme de maquina

injetora de solados de PVC

Quantidade de produgdo ndo conforme de maquina

injetora de componente decorativo

Quantidade de produgdo ndo conforme de maquina

injetora de alcas

Quantidade de componentes decorativos danificados

no setor de montagem

Quantidade de alcas danificadas no setor| de

montagens

Quantidade de solados danificados no setor| de

montagens

Velocidade de montagem de calgados

Quantidade de produtos enviados diretamente para o
setor de expedicdo sem passar por armazenamento

temporario

Quantidade de produtos pré-embalados e enviados

para armazenamento temporario

Retorno de produtos (SR2)/ (DR2)

Quantidade de material reciclado aproveitado

Quantidade de material reciclado ndo aproveitado

Quantidade de material reciclado proveniente| de

excessos de material em producéo tradicional

Quantidade de material reciclado proveniente| de

produtos nao conformes de producéo tradicional

Quantidade de produtos ndo conformes identificados

pelos clientes (representantes, varejistas, atsteajli

Quantidade de produtos ndo conformes identificados

pelos usuarios finais

continua
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Quadro 9: Descricao das métricas relacionadas sosnlgprocessos e suas respectivas atividadesastern
concluséo

SUBPROCESSO RELACIONADO COM

DESCRICAO DA METRICA RELACIONADA:
ATIVIDADES INTERNAS:

Taxa de solados elaborados por producéo tradicems

relacao a producdo por material reciclado

Producéo tradicional ou por material recicladp Quantidade de solados elaborados a partir de m@miateri
(M1/M2) reciclado

Quantidade de solados ndo conformes provenientgs da

producéo de material reciclado

Taxa de utilizacdo de componente decorativo
proveniente de producdo propria em relacdo a

Fornecimento e Producéo (S1/ M1) componente decorativo fornecido

Taxa de utilizacdo de algas proveniente de producdo

prépria e em relacédo as alcas fornecidas

Tempo médio do processo de expedicdo (retirada do
produto pré-embalado do estoque e seu envio pdra o

cliente)

Quantidade de entregas de pedidos completos eamo [

=

Quantidade de entregas de pedidos parcialmente

atendidos e no prazo

Entrega (D1) Quantidade de entregas de pedidos completos edéofa

prazo

Tempo do ciclo do pedido (tempo entre a realizad

O

pedido e a sua entrega para o cliente)

Quantidade de ndo conformidades em transportes
(utilizacdo de frete extra, re-entregas, atrasea;as em

produtos, etc..)

Fonte: Autoria propria.

6.3  Fase 3: Efetivar a gestdo de indicadores égtcals

Nesta fase do estudo, pode ser notado o alinhanuast informacdes apresentadas
com a fase do mapeamento de processos, tratadeioanente. O resultado é a
disponibilizacdo dos indicadores estratégicosdobtia partir dos desdobramentos realizados
das operacdes internas da empresa e atendend@stigiégia estabelecida, que por sua vez,
revelou os fatores cruciais para o seu desenvohtongor meio da identificacdo de acbes

essenciais executadas no seu processo produtivo.
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6.3.1 Etapa 3.1: Expor os objetivos estratégicos

No sentido de demonstrar a confiabilidade dos nogtestratégicos tracados pela
empresa, € apresentado um quadro resumo com aomissao e valores da organizacéo,
confirmando o alinhamento entre as informagdesidasina formulacdo do seu planejamento

estratégico, conforme pode ser visto a seguir,uaaligp 10:

Quadro 10: Missdo, visdo e valores da empresa [sesizu
“Oferecer produtos com a qualidade esperada pelos

o clientes, de forma agil, por meio da modernizacdo e
Missao . .
melhoria continua dos seus processos €| no

oferecimento de condi¢cdes adequadas de trabalho|

“Consolidar, durante os préximos 4 anos, sua
referéncia como uma das principais empresas do famo
Visado calgadista no mercado nacional e internacional,
através da qualidade de seus produtos e| na
confiabilidade de seus servicos.”
> Etica;

Honestidade;

Satisfacéo dos clientes;

Valores L
Objetividade;

Vv V V V

Comprometimento com os consumidores,

fornecedores e parceiros envolvidos.

Fonte: Empresa calcadista.

No quadro 11, sdo apresentados 0s objetivos agtasé e seus devidos
desdobramentos no nivel tatico e operacional. Cssu, ié proporcionado um tratamento
eficaz sobre a intencédo do uso de tecnologia @anrd@cdo como ferramenta competitiva e da
postura diante do desafio da concorréncia impadtsspaises asiaticos. Contudo, a descrigdo
dos objetivos taticos e operacionais ainda auxiiaexecucdo das proximas etapas deste

estudo.



90

Quadro 11: Objetivos estratégicos e seus desdobtasro nivel tatico e operacional.
v" Consolidar a participacdo de mercado, com énfase

no negdcio internacional com o aumento do [seu
poderio competitivo;
Obijetivos estratégicos v" Implementar melhorias continuas nos processos e

servicos prestados;
v' Atender as expectativas dos clientes com relacéo

a qualidade dos produtos e servicos prestados,

v" Aumentar a capacidade de absorcdo de grandes
encomendas;
v Identificar e eliminar as ineficiéncias no setor|de
producéo;
Obijetivos taticos v Aumentar a eficiéncia dos processos logisticos
através do uso de tecnologia da informacéo;
v" Monitorar os indices de satisfacdo de clientes com
relacdo aos atendimentos dos compromissos

contratuais realizados.

v' Aumentar a capacidade de producéo;

AN

Eliminar os atrasos no setor de producéo;

v' Disponibilizar as informacfes essenciais para a

o o implementagdo de sistemas de informagao

Objetivos operacionais .
gerencial;

v" Monitorar a eficiéncia do setor de expedicao;

v" Aumentar a eficiéncia dos servicos de transpgrtes

oferecidos pelos operadores logisticos.

Fonte: Empresa calcadista.

6.3.2 Etapa 3.2: Definir a estratégia competitiva

A estratégia competitiva sera elaborada atravégsd®m entre os objetivos estratégicos
e seus desdobramentos no nivel tatico e operacamasentados no quadro 11, assim como
também, por meio do conjunto de acdes listadasri@r pl mapeamento das atividades
internas tratadas na fase anterior, por sua vezgelgcionadas com seus respectivos
subprocessos logisticos. Para tanto, as acOesadegelresultante das atividades internas

praticadas (observadas as métricas relacionadasypsesentadas no quadro 12, a seguir:
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Quadro 12: Conjunto de ac¢des reveladas a partiatiladades internas praticadas.

ATIVIDADES INTERNAS

ACAO RELACIONADA:

Identificac&o de entrega de material ndo confor,
de fornecedor

me

Inspecéo de qualidade no fornecimento

fornecedor

Envio e entrega de material ndo conforme paia

Inspecéo de qualidade no fornecimento

injecdo de PVC

Coleta e transporte de material em estoque para

Inspecao de qualidade no fornecimento

Carregamento de maquina injetora com mater
para injecao de alca

al

Rendimento da producéo

Transporte de algas para armazenamento
tempordario (estoque)

Estocagem de produtos em elaboracgéo

injecdo de componente decorativo

Coleta e transporte de material em estoque para

Estocagem de produtos em elaboracgéo

Carregamento de maquina injetora com mater
para injecdo de componente decorativo

al

Rendimento da producéo

Transporte de componente decorativo para
armazenamento tempordrio (estoque)

Estocagem de produtos em elaboragéo

PVC proveniente de reciclagem

Coleta e transporte de material para injecdo de

Retrabalho

injecdo de PVC

Coleta e transporte de material em estoque para

Inspecéo de qualidade no fornecimento

Carregamento de maquina injetora com mater
para injecao de solado

al

Rendimento da producédo

excessos de material e produtos ndo conform
(retrabalho)

es

Transporte de excessos de material e de prodytos Retrabalho
ndo conformes para trituracéo (retrabalho)
Carregamento de maquina de trituragao com Retrabalho

serigrafia

Transporte de solados acabados para setor ge

Rendimento da producéo

Organizar solados no setor de serigrafia

Rendimdamoroducéo

Pintar solados

Rendimento da producéo

Revisar qualidade de serigrafia

Rendimento da mé@ofuQualidade do produto

Transportar solados conformes para o0 setor @
montagem

e

Rendimento da producéo

Coleta e transporte de componente decorativo
estoque para o setor de montagem

dtnspecéo de qualidade no fornecimento ou Retrab

alho

Coleta e transporte de alcas do estoque paraio
de montagem

seétspecdo de qualidade no fornecimento ou Retrab

alho

Abastecer esteira com solado

Rendimento da producgéo

Montar alga no solado e colocar na esteira

Rendordmproducgéo

Aplicar cola em componentes decorativos
(etiquetas e outros)

Rendimento da producédo

Colocar TAG (etiqueta informativa) no calcadd

Remginto da producdo

para o setor de expedicao

Colocar chinelo em saco plastico junto com cahide Rendimento da producédo
e fechar producéo
Transportar produtos pré-embalados para setof de Estocagem de produtos em elaboragéo
estogues
Transportar produtos pré-embalados do estoque Estocagem de produtos em elaboracgéo

Dispor os produtos pré-embalados na bancadg
expedicao

dreparacédo para expedicao de produtos (preparac

pedido)

continua
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Quadro 12: Conjunto de acdes reveladas a partiatiladades internas praticadas.

concluséo
ATIVIDADES INTERNAS ACAO RELACIONADA:
Abastecer esteira da expedi¢cdo com os produtoBreparacéo para expedicdo de produtos (preparacgo d
pré-embalados pedido)

Alocar os produtos em caixas individuais (caixaPreparacéo para expedicdo de produtos (preparacgo d
pequenas)

pedido)
Empilhar as caixas individuais Preparacéo paradig@e de produtos (preparacéo do
pedido)
Alocar as caixas individuais em caixas (grandes) Beeparacdo para expedicdo de produtos (preparacgo d
papeldo pedido)

Retirar as caixas de papelé@o da esteira e colacarRreparacdo para expedicdo de produtos (preparacgo d
carrinho de transporte

pedido)
Transportar as caixas de papeldo até o caminhdo pamggio para expedicdo de produtos (preparagéo do
pedido)
Transporte de produto até o cliente Expedicéo ddytos

Fonte: Autoria propria.

Observadas as principais a¢goes desdobradas aduas@tor produtivo da empresa que
aponta a sua realidade operacional, devidamenterd#radas através do quadro acima, a
estratégia para atingir os objetivos tracados pgel&ncia da organizacdo, ja apresentados
nesta dissertacao, pode ser definida como:

“Aumento da producdo através da implantacdo, ento cprazo, da manutencéo
preventiva das maquinas injetoras e, em longo prampliacdo do parque industrial.
Identificacdo constante das ineficiéncias por nmamoenviojust in timedos produtos para
embalagem final e expedi¢cdo, bem como também,éstrda reducdo da estocagem de todos
os produtos em fase de elaboragdo, com o focodugde do retrabalho oriundo de material
reciclado e na diminui¢cdo gradativa do estoquerddytos acabados. Maior relacionamento
com o fornecedor para reducdo da quantidade deijm®detornados por ndo conformidade,
com énfase na diminuicdo do tempo do ciclo de pedithonitoracdo do indice de retorno de

produtos ndo conformes oriundos de clientes.”

6.3.3 Etapa 3.3: Selecionar as atividades paragétedos fatores criticos de sucesso (FCS)
E salutar para a empresa, manter a atencio nasppiin atividades em prol do
cumprimento do que foi estabelecido pela alta ggaéTambém, é uma realidade que nem
todas as atividades desenvolvidas sdo essencigisterminantes para o que foi estabelecido
desde o planejamento estratégico. Assim, se fazse@do a selecdo destas devidas operacdes

internas, no objetivo de concentrar os esforcasrganizacéo para o que foi planejado.
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Com base nos objetivos apresentados e na estrdtégada, segue a selecdo das
atividades e o seu fator critico de sucesso reiadio, conforme pode ser visto no quadro 13:

Quadro 13: Fatores criticos de sucesso apontapadiada selecdo das principais atividades ingerna

ATIVIDADES INTERNAS FATORES CRITICOS DE SUCESSO
Identificacdo de entrega de material ndo conformeReducéo de retorno de produto ndo conforme para o
de fornecedor fornecedor.

Carregamento de maquinas injetoras (alcas| Reducdo da indisponibilidade das maquinas injetoras

componentes decorativos e solados)
Transporte de produtos (alcas, componentes  Reducéo de estoques de produtos em elaboracéo.
decorativos e solados) para armazenamentd

temporario

Coleta e transporte de material para injecao de Reducao de producao através de material reciclado

PVC proveniente de reciclagem proveniente de produtos ndo conformes.

Transportar solados conformes para o setor de Reducéo de estoques de produtos em elaboracéo.

montagem
Transportar produtos pré-embalados para setof de Enviar produtogust in timepara a embalagem e
estoques expedicao.
Transporte de produto até o cliente Acompanhacésdile devolucéo de produtos de

clientes com registro das respectivas causas.

Fonte: Autoria propria.

6.3.4 Etapa 3.4: Sugerir os indicadores estratgégico

Por fim, a apresentacdo dos indicadores estragsgomm base nas etapas descritas
anteriormente, tem o objetivo de atender as exjpessade monitorar 0 comportamento
operacional da empresa em prol do atendimento bj@sivis estratégicos, oportunizando a
analise do grau de eficiéncia de todas as ativiladbordinadas e relacionadas diretamente
para cada indicador apresentado. Com isso, seguguadro 14, a lista de indicadores
estratégicos desdobrados a partir do mapeamenfuroosssos da empresa e seus respectivos

fatores criticos de sucesso:

Quadro 14: Lista de indicadores estratégicos deadob a partir dos fatores criticos de sucesso.

FATORES CRITICOS DE SUCESSO INDICADORES ESTRATEGICOS
Reducéo de retorno de produto ndo conforme para » Taxa entre a quantidade de produtos
o fornecedor. retornados e aproveitados oriundos |de

fornecimento
Reducéo da indisponibilidade das maquinasde » Taxa entre o tempo indisponivel e |0

injecao. disponivel das maquinas de injecéo
Reducéo de estoques de produtos em elaboragdo. » Taxa entre quantidade de estocagem| de
produtos em elaboracdo em relacao| a
producéo total
Reducéo de producéo através de material reciclado » Taxa entre producdo oriunda de material

proveniente de produtos ndo conformes. reciclado e nao reciclado
Enviar produtogust in timepara a embalagem e » Taxa de produtos enviados diretamente para
expedicéo. embalagem/ expedicdo e enviados para

estocagem temporaria
Acompanhar indices de devolugéo de produtosde » Taxa entre pedidos retornados e emitiflos
clientes e o registro das respectivas causas (com causas detectadas)
» Taxa entre pedidos retornados e emitiflos
(sem causas detectadas)

Fonte: Autoria propria.
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Diante desta listagem dos indicadores estratégioasobservancia do fluxo de
producdo disponibilizado no anexo A e no mapeamednt processos, ja elaborado nesta
dissertacdo, sdo apresentadas as seguintes inf@msiadescricdo do indicador, unidade de
medida, frequéncia da medida, processo ou subpmaetacionado e a referéncia para

andlise. Estes dados sdo descritos no quadrosEgjud:

Quadro 15: Parametros dos indicadores estratégimmsidos.

DESCRICAO DOS
INDICADORES UNIDADE | META | FREQUENCIA gﬁggggggéss)o(?;’) REFERENCIA
ESTRATEGICOS MEDIDA INICIAL DA MEDIDA RELACIONADO(S) PARA ANALISE
> Taxa entre k= o A Retorno de
uantidade de Y% Na conferéncia produtos (SR1); Quantomenor
d (niimero de cada lote ' for o valor,
produtos retornados 10% . Retorno de ;
e 0s aproveitados de recebido por rodutos (DR1); melhor sera o
pr produtos) fornecimento b . ’ desempenho.
pelo fornecimento Fornecimento (S1)

» Taxa entre o tempo uantomenor
indisponivel e FZ) % (horas I N Qforovalor
disponivel das de 10% Diario Produgdo (M1) melhor seré’ o]
maquinas de injecad operagao) desempenho.

» Taxa entre
quantidade dg % Quantomenor
estocagem de (ndmero 5 for o valor
produtos em 20% Diario Producéo (M1) ;

= de melhor sera o
elaboracdo em
T ~|. produtos) desempenho.
relacdo a producap
total
Retorno de

» Taxa entre producdp % produtos (DR2); | Quantomenor
oriunda de materlal (ndmero 10% Diario Producéo forovalor:
reciclado e néag de tradicional ou por | melhor sera o
reciclado produtos) material reciclado| desempenho.

(M1/M2)

» Taxa de produtos

enviados

) 0 .
d|rebta|mente/ para ,A: o Producéo (M1): quantomlauor
embalagem (nimero 80% Diério or o valor,
expedicao € de Entrega (D1) melhor sera o
enviados para produtos) desempenho.
estocagem
temporaria

» Taxa entre pedidos
retornados €
emitidos (com % Quantomenor
causas detectadas)| (numero 504 Semanal Producédo (M1); for o valor,

» Taxa edntre pedidos ge ) 0 Entrega (D1) |(”jnelhor serﬁ o]
retornados e produtos esempenho.
emitidos (sem
causas detectadas)

Fonte: Autoria propria.

A meta inicial foi tracada a partir das entre\§stAPENDICE A) realizadas com 0s

gerentes, encarregados e especialistas da aregidtch, vendas e atendimento. Este dado
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revela a expectativa inicial acerca da melhoriadégsempenho dos diversos setores da
empresa por meio deelingdos seus respectivos gestores, por sua vez, rés@imslireta ou
indiretamente pelos subprocessos mapeados.

As informacfes contidas no quadro 15 séo essenmaais a presente pesquisa, pois
materializam a oportunidade de andlise da cadeigaugeimentos e seu respectivo fluxo
logistico, através dos indicadores estratégicoserglms que, por sua vez, podem ser
monitorados com base na meta inicial estabelenida,também, a partir dos dados presentes
na ultima coluna do quadro supracitado, denomitiedaréncia para analise”.

Com isso, além do motivo de os indicadores ja sgmtarem um grau de
confiabilidade de medicdo de desempenho satisfatdma vez justificada a partir dos seus
desdobramentos com a realidade operacional da smprepela sua relacdo direta com o
mapeamento dos processos de suas atividades stdavadamente identificadas, o seu
monitoramento sugere também a implantacdo de uswalpor melhoria continua, ou seja, a
busca pela exceléncia operacional € apontada péfaigp metodologia de andlise destes
indicadores, ja apresentada no quadro 15.

Inclusive, esta busca pela melhoria continua dosegsos esta presente na descricao
da prépria missdo da empresa, ja apresentada mvogi@. No entanto, foi notado que a
partir das informacdes acima, sao geradas fortgectativas por uma continuidade do
presente trabalho, revelando mais informacdes §aese esvaziam apenas com a sugestdo de
trabalhos futuros.

Essas informacdes sdo diretamente relacionadasosowbjetivos desta pesquisa,
mesmo uma vez ja atendidos, geram o questionandentmmo proceder apds a coleta dos
dados de monitoramento dos indicadores propostos.

No sentido de apresentar uma solucédo para a prébta apresentada, resultado do
desdobramento direto da sugestdo dos indicadotestéggcos, ou seja, com o intuito de
suprir a necessidade revelada a partir do questieni@ do que sera realizado apdés o
monitoramento dos indicadores apresentados, tartgiingir a meta inicial, quanto para a
busca continua pela exceléncia operacional, é eqgeeta no quadro 16, uma aplicacdo da
ferramenta 5W2H.

O quadro 16 apresenta 0 exemplo para apenas uoadod estratégico, ja que a
aplicagdo desta ferramenta sera de forma contamemtecendo a cada analise dos dados
obtidos no monitoramento dos indicadores estratégstigeridos. No entanto, a ferramenta
5W2H devera ser aplicada para todos os indicadobsgrvando uma frequéncia que atenda a

cada momento de analise dos dados obtidos no mamikmto destes indicadores.
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Quadro 16: Exemplo de aplicagdo da ferramenta 5\#$ o monitoramento dos indicadores sugeridos.

INDICADOR _ _ _ _ _
MONITORADO: Indicador de produgéo oriunda de material recickadéo reciclado
QUAL O PROBLEMA? Indicador fora da meta inicial
O QUE SERA FEITO? Regulagem de maquina/ manutencgéo corretiva e piregen
QUEM IRA EXECUTAR? Setor de manutencéo
QUANDO? XXIXXIXXXX
ONDE SERA FEITO? Setor de producdo/ Maquina injetora 12 estampag@lt
QUAL A Grande quantidade de produtos ndo conformes orfudelonidquina injetora
JUSTIFICATIVA? de solados de PVC
COMO SERA FEITO? Ajustando a placa de molde da marca XxXxXxxx
QUANTO CUSTA? R$ 100,00/hora com manutencéo terceirizada e edjzecia.

Fonte: Autoria propria.

A ferramenta aplicada oportuniza, além da impldagio da melhoria continua, a
possibilidade de atualizacdo da estratégia tragauig poderd ser identificado o esvaziamento
do conjunto de ac¢Bes em prol de um determinadeaddr estratégico sugerido, seja pelo
motivo do alcance de um nivel 6timo ou do seu dpsaimo maximo possivel. Com isso, a
estratégia devera ser reformulada, com a atuabzagaonjunto de acoes, fatores criticos de
sucesso e novos indicadores estratégicos que, yaorvaz, desembocam novamente na
ferramenta 5W2H.

6.4  Fase 4: Confrontar os indicadores de desempapbiotados na 62 etapa da segunda

fase com os indicadores estratégicos obtidos ataga da terceira fase

Esta fase do estudo tem o propésito de oportumizannfronto entre os indicadores
estratégicos sugeridos na fase 3 e as suas métincasadas, por sua vez, ja apresentadas na
fase 2 desta dissertacdo. Com isso, este confpassibilitara a visualizacdo de uma relacéo
de apoio na mensuracdo de desempenho dos processasterizado entre o indicador
estratégico e a possibilidade do uso do seu canjdat métricas diretamente associadas,

conforme pode ser visto no quadro 17:
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Quadro 17: Indicadores estratégicos e suas méagsaxiadas.

INDICADOR ESTRATEGICO

METRICA(S) ASSOCIADA(S)

Quantidade de material retornado

Tempo de retorno de produto para o fornecedor

Tempo de retorno de produto para a empresa

Custo total com operacéo de retorno

Quantidade de producao perdida por indisponibikd
de item devolvido

» Taxa entre a quantidade de produtos
retornados e os aproveitados pelo

Quantidade de identificadas das

conformidades

causas

nao

fornecimento

Taxa de atendimento do pedido

Tempo do ciclo do pedido de compras de insumos

Quantidade de produtos entregues dentro

especificacdes de qualidade acordadas

das

Quantidade de entregasri-time” do fornecedor

Quantidade de producdo perdida por item

entregue em prazo estabelecido

Tempo de indisponibilidade de maquina injetora

alcas

de

Tempo de indisponibilidade de maquina injetora

componente decorativo

de

Tempo de indisponibilidade de maquina injetora
solado PVC

de

Quantidade de producao perdida por indisponibikd

de maquina injetora de al¢as

» Taxa entre o tempo indisponivel e o disponi
das maquinas de injecéo

V€Juantidade de producéo perdida por indisponibikd

de maquina injetora de componente decorativo

Quantidade de producéo perdida por indisponibikd

de maquina injetora de solado PVC

Quantidade de producdo de maquina injetora

componente decorativo

de

Quantidade de producdo de maquina injetora de al

cas

Quantidade de producdo de maquina injetora
solado de PVC

de

Quantidade de estoque temporario de alcas

» Taxa entre quantidade de estocagem de
produtos em elaboragédo em relagao a

Quantidade de estoque temporario de compone

decorativos

ntes

producéo total

Tempo gasto com trasporte interno de estoque

produtos em elaboracéo (al¢cas, componentes, out

D>

de

0S)

continua
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Quadro 17: Indicadores estratégicos e suas méag=axiadas.

continuagéo

INDICADOR ESTRATEGICO

METRICA(S) ASSOCIADA(S)

Quantidade de produgdo ndo conforme de maq

injetora de solados de PVC

Quantidade de producdo ndo conforme de maq

injetora de componente decorativo

Quantidade de producdo ndo conforme de maq

injetora de alcas

» Taxa entre producdo oriunda de material

reciclado e nao reciclado

uina

uina

uina

Quantidade de componentes decorativos danificados
no setor de montagem

Quantidade de alcas danificadas no setor| de
montagens

Quantidade de solados danificados no setor| de
montagens

Quantidade de material reciclado aproveitado
Quantidade de material reciclado ndo aproveitado
Quantidade de material reciclado proveniente| de
excessos de material em producéo tradicional
Quantidade de material reciclado proveniente| de

produtos ndo conformes de producéo tradicional

Quantidade de produtos ndo conformes identificados

pelos clientes (representantes, varejistas, atsteajli

Quantidade de produtos ndo conformes identificados

pelos usuarios finais

Taxa de solados elaborados por producéo tradic

em relacdo a produgao por material reciclado

Quantidade de solados elaborados a partir de @al]

reciclado

onal

teri

Quantidade de solados nao conformes provenientes da

producdo de material reciclado

Quantidade de produtos enviados diretamente pa
setor de expedicdo sem passar por armazenar

temporario

» Taxa de produtos enviados diretamente p3
embalagem/ expedicéo e enviados para
estocagem temporaria

rQuantidade de produtos pré-embalados e envi

para armazenamento temporario

Tempo médio do processo de expedicao (retirad
produto pré-embalado do estoque e seu envio pa

cliente)

ira o

nento

ados

a do

ara o

continua
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Quadro 17: Indicadores estratégicos e suas méag=axiadas.
concluséo

INDICADOR ESTRATEGICO METRICA(S) ASSOCIADA(S)
Quantidade de entregas de pedidos completos e no

prazo

Quantidade de entregas de pedidos parcialmente

» Taxa de produtos enviados diretamente pgratendidos e no prazo
embalagem/ expedicdo e enviados para
estocagem temporaria

Quantidade de entregas de pedidos completos € fora

do prazo

Tempo do ciclo do pedido (tempo entre a realizgc¢éo

do pedido e a sua entrega para o cliente)

Quantidade de ndo conformidades em transportes

(utilizac@o de frete extra, re-entregas, atraseayias

> Taxa entre pedidos retornados e emitidos (¢dn Produtos, etc..)
causas detectadas)

» Taxa entre pedidos retornados e emitidos (sem . " .
causas detectadas) pelos clientes (representantes, varejistas, atteadi

Quantidade de produtos ndo conformes identificados

Quantidade de produtos ndo conformes identificados

pelos usuarios finais

Fonte: Autoria propria.

Com a relacéo estabelecida entre os indicadoraarsétricas associadas, espera-se
também, ter apresentado mais ferramentas para suragéo do desempenho da organizagéo,
atendendo as expectativas estratégicas e seushdms@mtos no nivel tatico e operacional. O
conjunto de métricas, apontadas para cada indicadmiona como um apoio ao objetivo de
mensurar 0 desempenho geral, que por sua vez,réseapado pelo valor do indicador
estratégico chave.

O confronto entre as métricas e seus respectiwdisaitiores estratégicos também
oportuniza a identificacdo das medidas comuns evaetes para mais de um processo

mapeado. Com isso, sdo identificadas as dependé&rtia as atividades internas executadas.
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7 CONCLUSAO E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Neste capitulo, é apresentado como e onde os\agetyeral e especificos) foram
atendidos nesta dissertacdo. E também apresentadandlise da resposta encontrada para a
pergunta norteadora descrita no inicio desta psaqg®or fim, sdo sugeridos assuntos para
trabalhos a serem desenvolvidos, com o objetivatededer as necessidades de continuacéo

deste estudo, atendendo assim, as expectativaspathos futuros.

7.1 Conclusao

No inicio desta dissertacdo, foi exposta a expeatate resposta acerca de como
apresentar um método de mapeamento que poss##liteseu desdobramento em indicadores
estratégicos e assim, oportunizasse uma analisgaincia dos processos logisticos de uma
empresa do ramo calcadista.

Portanto, existem aspectos importantes que séadtmtneste tdpico para elucidar o
atendimento a estes propdsitos, sao eles: mostrajue momento e de que forma se deu o
mapeamento de processos logisticos, quando acordesagestdo e gestdo de indicadores
estratégicos e, ndo menos importante, onde foeaeidda a garantia do alinhamento entre o
que foi proposto na efetivacdo da gestdo dos iddies estratégicos e no mapeamento dos
processos.

O mapeamento de processos aconteceu na segundiefiseestudo, sendo iniciado
com 0s aspectos gerais sobre a empresa, como echm@mto sobre o seu plano de negdcios
e criacdo do mapa geografico dos agentes envolviths relacdes de producdo e
comercializagcdo. Continuou com a etapa de mapeantwd processos propriamente dita
que, por sua vez, foi elaborada em atencdo aosinseguaspectos: planejamento,
fornecimento, producéo, entrega e retorno de posdut

Contudo, as atividades de mapeamento continuarasta deez, com o foco nas
atividades internas executadas para a produca@ldados com solados de PVC (um dos
principais produtos da empresa) que forneceu um g detalhamento da sua rotina
operacional capaz de agrupar estas atividades racesgos mapeados, bem como sugerir
métricas especificas relacionadas com seu proedisso

A terceira fase inicia a efetivacdo da gestdo ddgadores estratégicos, através da
exposicdo dos objetivos estratégicos da empresie, fon possivel notar o alinhamento entre
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as informacbes apresentadas no seu planejamentop: canissdo, visdo e valores
institucionais.

Esta etapa foi seguida pela definicAo da estratégmpetitiva que, por sua vez,
recebeu informacgdes cruciais das atividades inteexa&cutadas pela empresa, oriundas da
fase de mapeamento, garantindo assim, o alinhareatgpendéncia entre as fases. Esta etapa
proporcionou ainda, a listagem de um conjunto dEsigelacionadas com cada atividade
interna identificada, revelando informacgfes impuda para a obtencdo dos fatores criticos
de sucesso que, por sua vez, definiu os indica@stestégicos.

Portanto, os indicadores sugeridos sdo frutos de natacédo direta entre a fase de
mapeamento de processos e as etapas encontradéstivacdo da gestdo dos indicadores
estratégicos. Estes indicadores foram apresentmmdamente com diversas informacdes
importantes, como: unidade de medida adotada, érega de medicdo, referéncias para
analise e metas inicias. Com isso, foi garantide quconjunto de indicadores propostos
conseguisse avaliar o grau de eficiéncia dos psosdsgisticos da empresa alvo da pesquisa,
atendendo assim, a expectativa de resposta paaanpa norteadora e os objetivos (geral e
especificos) deste trabalho.

Com isso, foi observado também, o surgimento de expa&ctativa que, com 0 uso
destes indicadores, fossem reveladas acdes objetiedicazes para identificagdo e solucao
das ineficiéncias existentes nos processos da smp@ monitoramento destes indicadores
revela informacdes que sdo relacionadas diretancentea rotina operacional, abrangendo os
aspectos estratégicos e taticos essenciais pamnada de decisdo. A partir dai, foi
apresentada uma ferramenta (5W2H) que oportunizoa metodologia para traduzir o
monitoramento dos indicadores propostos em ac@tivasd de melhoria a serem realizadas,
além de operacionalizar a melhoria continua dosgssos, ainda pode auxiliar na atualizacao
da estratégia formulada.

Foi sugerido também, através do confronto entrend&adores estratégicos e as
métricas relacionadas, na Ultima fase deste estumho, método adicional para o
dimensionamento dos indicadores estratégicos qder@aatribuir, através de um método
quantitativo, uma selecéo natural das métricassaptadas, levando em consideracéo o seu
grau de importancia. Portanto, servindo como métddocalculo adicional ou ainda,
formando simplesmente um sistema de medicdo deo gmria seu indicador estratégico
chave.

Desta forma, acredita-se também, que seja criadoammo de dados com informacdes

essenciais que auxiliem na absorcdo e utilizacémemltfe de sistemas de informacgao
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gerencial, pois este quesito, desde a pesquisadiiica, se mostrou um fator competitivo
no desafio do comércio mundial de calgados, imppstopaises asiaticos que se destacam,
nao so por volume de producdo, mas também poridadal de produtos, cumprimento de

contratos, confiabilidade e agilidade logistica.
7.2  Sugestdes ou recomendacdes para trabalhossutur

Existe uma expectativa salutar de continuacdo dmdes apresentado nesta
dissertacdo. Neste sentido, é sugerida a aplicdgaonétodo proposto com os demais
produtos da empresa, como aqueles de base proeéutieeVA (espuma vinilica acetinada) e
SBR (borracha de butadieno estireno). Desta foratenderia a praticamente todas as
principais matérias primas utilizadas na produc@&amiindial de calcados do modelo tipo
“chinelos”.

Com o intuito de apresentar uma opc¢ao adicionatlideensionamento dos valores
obtidos dos indicadores estratégicos sugeridoBnassno objetivando possibilitar a selecéo
e utilizacdo das métricas apresentadas para compafculo do seu respectivo indicador
estratégico, € sugerido um método que atribuiragpesativos para cada métrica listada no
quadro 17. Contudo, a decisdo sobre o valor de=te devera ser apontado pela propria
administracao.

A selecao destas métricas de apoio obedecera @opio quadro de funcionarios da
empresa que, através dos seus diretores, geremesregados e especialistas, apontarao
pesos para cada métrica associada ao seu resgadisador estratégico chave (APENDICE
B). Com isso, o dimensionamento do indicador esgied sera realizado atraves da utilizacédo

da equacao 1, como pode ser vista a seguir:

Y=AL1l.(x1) + A2.(x2) + A3.(x3) + ....... An.(xn) (2)

Na equacdo 1, as métricas apresentadas no quadém Iépresentadas pelos termos:
Al, A2, A3... An. J4, os pesos atribuidos pelosifumérios e especialistas da empresa, sao
representados por: x1, x2, x3..xn. Por fim, osone dos indicadores estratégicos séo
apontados pela variavel Y.

Como pode ser notado, quando uma métrica recelser ‘@ero”, obviamente, sera
excluida do calculo do seu respectivo indicadaatgico. Com isso, acontecera uma selecao

natural a partir dos dados coletados através dasvistas realizadas (APENDICE B) que,
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por sua vez, apontardo as meétricas mais eficiestgs para a sua utilizacdo como métrica de
apoio ou para a composi¢do do proprio valor dorespectivo indicador estratégico chave,
como foi apresentado anteriormente.

Recomenda-se também, como opcéo de trabalho mi@ssex a unido do presente
estudo com as ferramentas de planejamento estat@gimo dBalanced Scorecar(BSC), e
sua aplicacéo na cadeia produtiva de calcados,agsim, integraria o BSC, mapeamento de
processos voltado para as atividades internas egaestdo de indicadores estratégicos que
poderiam revelar, pela prépria observacdo de urhaalgroposta cronoldgica de aplicacao
destas ferramentas, elos ou rela¢cdes importantasymaa maior eficacia, confiabilidade e
credibilidade dos sistemas de mensuracdo de desbmpdilizados nas mais diversas
empresas do ramo calcadista.

Pesquisas posteriores, com relacdo ao grau deténpa@ das informacdes reveladas
neste trabalho para os processos de implantac@madas de decisédo acerca de quais
sistemas de informacao gerenciais serdo adotaatobetn complementaria o trabalho, além
de enfatizar a importancia da absorcdo de novasltgias, como aquelas aplicadas ao

gerenciamento da cadeia de suprimentos da produgdstrial calcadista.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro de auxilio para obtencdo déorimacées da empresa alvo da

pesquisa.

ROTEIRO DE AUXILIO PARA OBTENCAO DE INFORMACOES DAMPRESA ALVO
DA PESQUISA.

Primeira parte

1. Quais os principais grupos de matérias primas aesa?

N

Qual a abrangéncia das operacdes de vendas riortemiacional e internacional? Qual a
taxa destas participacdes?

Onde se localizam os agentes internacionais?

Quais estados se localizam os principais fornees®or

Qual o principal produto oferecido pela empresa?

o g b~ w

Quais as atividades internas executadas na prodiecgoncipal produto da empresa
(apontado na questao anterior)?

Segunda parte

7. Qual a missao, viséo e valores da empresa?

8. Quais seus objetivos estratégicos?

9. Como a empresa pretende alcancar os objetivoséegtas tracados?

10. Existe um plano de acéo para o alcance dos obgegistvatégicos? Quais?

11.Qual o maior desafio para o alcance dos objetistratégicos?

Terceira parte

12.Quais os principais desafios para atingir a exoc#éoperacional do setor?
13.Qual a meta inicial de desempenho almejado petovet



APENDICE B - Roteiro de auxilio para selecdo ebaigdo de pesos das métricas

relacionadas com os indicadores estratégicos slogeri
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ROTEIRO DE AUXILIO PARA SELECAO E ATRIBUICAO DE PESS DAS METRICAS
RELACIONADAS COM OS INDICADORES ESTRATEGICOS SUGHRDS.

Prezado senhor(a),

Com o objetivo de analisar as métricas associansadicadores estratégicos abaixo
discriminados, indicar 0s seus pesos corresponslattéuindo uma escala de “zero” a “dez”
em funcdo da ordem de importancia da métrica auisLembre-se que quanto maior for o

peso, maior sera a sua importancia para a meda;desetmpenho geral do processo.

Quadro 18: Sugestéo para sele¢cdo das métricaoite(aptrevista).

INDICADOR ESTRATEGICO METRICA(S) ASSOCIADA(S) ATRPIEEJ%SOS
(0 A 10)
Quantidade de material retornado
Tempo de retorno de produto para| o
fornecedor
Tempo de retorno de produto para a empresa
Custo total com operacéo de retorno
Quantidade de producdo perdida por
indisponibilidade de item devolvido
Quantidade de causas identificadas das |ndo
» Taxa entre a quantidade de produtosonformidades
retornad(}(s)r(re]é);ﬁzrr](i\éeitados pel Taxa de atendimento do pedido
Tempo do ciclo do pedido de compras |de
insumos
Quantidade de produtos entregues dentro|das

especificacdes de qualidade acordadas

Quantidade de entregas on-time” do

fornecedor

entregue em prazo estabelecido

Quantidade de producao perdida por item pdo

» Taxa entre o tempo indisponivel e
disponivel das maquinas de injeca

S injetora de alcas

Tempo de indisponibilidade de maquipa

injetora de componente decorativo

pTempo de indisponibilidade de maquipa

continua
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continuagéo

INDICADOR ESTRATEGICO

METRICA(S) ASSOCIADA(S)

ATRIBUIDOS

PESOS

(0 A 10)

Tempo de indisponibilidade de maqui

injetora de solado PVC

» Taxa entre o tempo indisponivel e
disponivel das maquinas de injeca

solado PVC

Quantidade de producdo perdida por
indisponibilidade de maquina injetora de algas
Quantidade de producdo perdida por
indisponibilidade de maquina injetora (e
componente decorativo
)Quantidade de producdo perdida por
pindisponibilidade de maquina injetora de

Quantidade de producdo de maquina inje

de componente decorativo

ora

Quantidade de producdo de maquina inje

de alcas

ora

Quantidade de producdo de maquina inje
de solado de PVC

ora

Quantidade de estoque temporario de algas

» Taxa entre quantidade de estocage

Quantidade de estoque temporario

nsomponentes decorativos

de

de produtos em elaboracéo em rela
a producéo total

*Tempo gasto com trasporte interno
estoques de produtos em elaboracédo (a

componentes decorativos, outros)

de

cas,

Quantidade de producdo nao conforme

maquina injetora de solados de PVC

de

» Taxa entre producéo oriunda de
material reciclado e nao reciclado

Quantidade de producdo nao conforme

magquina injetora de componente decorativd

de

Quantidade de producdo ndo conforme

magquina injetora de alcas

de

Quantidade de componentes decorati

danificados no setor de montagem

VOS

Quantidade de alcas danificadas no seto

montagens

de

Quantidade de solados danificados no seto

montagens

r de

continua
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continuagéo

INDICADOR ESTRATEGICO

METRICA(S) ASSOCIADA(S)

PESOS
ATRIBUIDOS
(0 A 10)

» Taxa entre producéo oriunda de
material reciclado e ndo reciclado

Quantidade de material reciclado aproveita

lo

Quantidade de material reciclado n

aproveitado

ao

Quantidade de material reciclado provenie
de excessos de material em produ

tradicional

nte

C&ao

Quantidade de material reciclado provenie
de produtos ndo conformes de produ

tradicional

nte

c30

Quantidade de produtos n&o conforn
identificados pelos clientes (representan

varejistas, atacadistas)

nes

tes,

Quantidade de produtos ndo conforn

identificados pelos usuarios finais

nes

Taxa de solados elaborados por produ
tradicional em relagdo a produgdo por mate

reciclado

cao

rial

Quantidade de solados elaborados a parti

material reciclado

r de

Quantidade de solados nédo conforn
provenientes da producdo de mate

reciclado

es

rial

» Taxa de produtos enviados
diretamente para embalagem/
expedicéo e enviados para estocag
temporaria

Quantidade de produtos enviados diretamé
para o setor de expedicdo sem passar

armazenamento temporério

2nte

por

Quantidade de produtos pré-embalados

enviados para armazenamento temporario

Tempo médio do processo de expedi
efnetirada do produto pré-embalado do esto

e seu envio para o cliente)

c30

que

€ Nno prazo

Quantidade de entregas de pedidos completos

parcialmente atendidos e no prazo

Quantidade de entregas de pedidos

continua
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conclusao

INDICADOR ESTRATEGICO

METRICA(S) ASSOCIADA(S)

ATRIBUIDOS

PESOS

(0 A 10)

» Taxa de produtos enviados
diretamente para embalagem/
expedicdo e enviados para estocag
temporaria

Quantidade de entregas de pedidos compl

e fora do prazo

etos

Tempo do ciclo do pedido (tempo entre a

em

realizacdo do pedido e a sua entrega pa

cliente)

» Taxa entre pedidos retornados e
emitidos (com causas detectadas
» Taxa entre pedidos retornados e
emitidos (sem causas detectadas

Quantidade de nado conformidades

transportes (utilizacdo de frete extra,

entregas, atrasos, avarias em produtos, etc|.

Quantidade de produtos ndo conformes

identificados pelos clientes (representan

varejistas, atacadistas

Quantidade de produtos ndo conformes

identificados pelos usuarios finais

Fonte: Autoria propria.



ANEXO A - Fluxograma operacional da producao deamelo com solado de PVC.

ANEXO(S)

Carga horaria Produgéo FASE
DIA 8,00 12.000
1° Turna 8,00 12.000
= 0
Operacéio Pares Pares Minutos j Tempo s ke b Tipo Descrigdo
Operagad
porpiaca | porhora | porPar | min Nec. Real
INJEGAC 19 Hrs
1 Sola PVYC 1 1 156 0,385 37 4,49 5 Ottogalli  {Maq. Injetora (12 est.) Ottogalli
2 Alga PVC 1 337 0,178 17 2,08 2 Ml e RAPID |Mag. Injetora conv. Himaco
3 Cabide PP i 954 0,083 6 0,73 ] MI e RAPID |Méq. Injetora conv. Himaco
Producéo Dia =
PINTURA 16 Hs
Carga horaria | Prod. Tumoj Prod. Hora
DIA 16,00 12000
1° Tumo 8,00 6.000 750
2° Tumo 8,00 6.000
= 0
1 Abastecer e refirar sola da méquina e organizar | 460 0,130 20 1,08 1 Manual
2 Pintar sola 515 0,117 18 0,97 1 Maquina de pintura ¢ cabine
3 Revisar (qualidade), colocar entre sacos € colocar em caixas 417 0,144 22 1,20 2 Manual

Produgao Dia

Total de grupos na montagem:

MONTAGEM
Carga horaria | Prod. Turmo} Prod. Hora
DIA 8,00 12000
1° Tumo 8,00 12.000 1.500
7 4]

© N o o »

©

Abastecer esteira com sola + repor material

Montar alga na sola e largar na esteira (LADO ESQUERDO)

Montar aica na sola e largar na esteira (LADO DIREITQ)

Aplicar cola no local da etiqueta

Colar etiqueta na alga

Colocar TAG (etiqueta informativa) no calgado + preparar TAG

Colocar TAG (etiqueta informativa) no calgado

Colocar chinelo dentro do saco plastico junte ¢f cabide

Colacar chinelo dentro do saco junto cf cabide + fechar produgao

658 6,001
223 0,269
220 0273
922 0,065
975 0,062
658 0,001
877 0,068
473 0,127
405 0,148

1,06 1
314 3
318 3
0,76 1
0,72 1
1,06 1
0,80 1
1,48 2
173 2

Manual

Manual ¢/ montadeira

Manual o montadeira

Manual cf pistola de cola

Manual

Manual

Manual

Manual ¢/ maquina de ensacar

Manual

EXPEDICAC

Total de grupos na expedigao:

Carga horaria | Prod. Tumo| Prod. Hora
DIA 8,00 7500
1° Turno 8,00 7.500 938
r 4]

@

N o ;b

Transportar caixas até o estoque

Retirar do estaque e largar na bancada

Retirar da bancada e abastecer esteira

Fazer embalagem individual
Organizar as caixas

Armazenar em caixas de papeldo (grande)

Retirar da esteira e colocar no carinho

! 8,600

10

10 6,000
10 6,000
10 6,000
10 6,000
10 6,000
1 | 5000

Fonte: Empresa alvo da pesquisa.

© © v © v O ©

43,73 | 43
4373 | 43
4373 | 43
373 | 43
4373 | 43
4373 | 43
4373 | 43

da maq

Tipo de maquina

Eédigo da mad

Tipo de maquina

Lodigo da mé

Tipo de maquina

todigo da mag Tipo de méaquina

codigo da méc

Tipo de maquina

podigo da mag|

Tipo de maquina

Eodigo da mag

Tipo de maquina
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ANEXO B — Setor de producao (serigrafia).

Fonte: Empresa alvo da pesquisa.

ANEXO C - Setor de producao (serigrafia).

Fonte: Empresa alvo da pesquisa.
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ANEXO D - Setor de producdao (serigrafia).

Fonte: Empresa alvo da pesquisa.



