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1 Introducao

Um dos maiores desafios da logistica moderna hoje é oferecer um servico
adequado para cada cliente, que pode ser medido pelo seu desempenho e sua
disponibilidade. Torna-se necessaria essa priorizacdo e hierarquizacdo, mas como
confecciona-las de maneira eficiente no que tange seus indices e eficaz na producdo do
solicitado pelo cliente? Na é&rea académica visamos quebrar paradigmas, gerar
polémicas que se tornem molas propulsoras a criagdo de técnicas cada vez mais
avancadas que diminuam o desperdicio de tempo e aumentem os beneficios. Portanto,
caminha-se ao questionavel, luta-se para derrotar propostas ultrapassadas ou mal
aplicadas, clamam-se por resultados novos e capazes de transformar um legado errdneo
e moroso. Este é o desafio, elucidar solugdes para mensurar algo dito improvavel,
quantificar aquilo que julgam ser inquantificavel. Sentimentos, percepcdes e
argumentos verossimeis ndo sdo medidos? A tese visa desenvolver um software para
medir competéncias de suporte aos projetos da cadeia de suprimentos dando eficiéncia
ao ciclo logistico. Como mensurar o tempo perdido, como associar a motivacdo com
desempenho? Trata-se de um problema extremamente complexo. Pretendo, mediante a
presente tese de doutorado, ir além do conhecimento académico e profissional existente.
Penso desenvolver uma proposta que ndo fique apenas na moldura de um velho livro.
Irei procurar desvendar a complexidade pré-existente pela légica FUZZY e
proporcionar a quem se utiliza da cadeia de suprimentos uma maneira facil e eficiente
de priorizar os indices qualitativos, que aparentam ndo ter como serem medidos.

Renovar, abastecer e fazer a maquina mundial se mover sdo 0s
pressupostos para o desenvolvimento de uma boa cadeia de suprimentos. Esta pode ser

de bens, servicos e coisas 0 que permite uma extensdo de conceitos para defini-la.

Constitui o ciclo habitual da garantia de matérias — primas, tais como
bens; servigos e coisas visando suprir a necessidade dos consumidores viabilizando a
eficacia e a eficiéncia que as empresas intermediadoras deste processo devem
oferecer. Insta sobretudo constar que, o processo ao qual nos referimos é realizado e

conduzido por pessoas. Agregar garantia da qualidade submete-se portanto, a



afericdo constante dos indices de favorecimento dos agentes provocadores desse

circulo vicioso da variacao entre a falta e o abastecimento contumaz. ( Autor )

Ou seja, as empresas devem procurar fornecedores confiaveis para que
ndo ocorram os tdo indesejaveis transtornos que possam Vir a ocorrer caso 0 produto
ndo seja entregue, 0 servico ndo seja efetuado dentre outros problemas comuns
caracteristicos.

Podemos aqui conceituar a cadeia de suprimentos com as palavras de
BALLOU (2001)

E um conjunto de atividades funcionais que é repetido muitas vezes ao
longo do canal de suprimentos através do qual as matérias-primas sdo convertidas em
produtos acabados e o valor ¢é adicionado aos olhos dos consumidores. (Ronald H.
Ballou - 2001)

Cabe instar que elaborar uma cadeia ndo é um problema, porém, o
desafio encontra-se na estratégia que serd efetuada para proporcionar a qualidade
desejada de um produto ou a exceléncia em servigcos que poderdo trazer vantagens de
custo e beneficio.

Deve-se de inicio procurar insumos corretos, aqueles que temos certeza
que serd vendido ou servico que serd efetuado sem problemas; providenciar
quantidades corretas, para que ndo ocorra sobras ou servico ndo prestado
devidamente; nas condi¢des corretas, que garanta a qualidade do produto até o
consumidor final ou um servico que proporcione a satisfacdo do cliente; com a
qualidade certa, que siga os devidos sistemas de transportes e armazenagem; no tempo
certo, ndo ocorrendo atrasos ou devolucdo de entregas por falta de sistema de
informacdo; e por fim que possua o menor custo final, poupando gastos
desnecessarios, 0s ganhos aumentam significativamente.

Obijetivar o éxito da cadeia de suprimentos em uma empresa é o desejo
de todo gestor, por isso, outro requisito que deve ser seguido € a designacdo da misséo e
Visd0 que a empresa possui.

A missdo consiste na pretensdo da empresa no mercado. Busca a

colocacdo de metas que ja foram ou que ainda estdo para ser cumpridas e tem como
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finalidade orientar o grupo com o devido planejamento estipulado a ser a estratégia que
ird diferenciar a empresa das outras.

Ja a visdo deve ser entendida como uma pretensdo futurista de um
compromisso selado dentre os entes da propria empresa objetivando o alcance de uma
meta como, por exemplo, uma posi¢cdo maior no mercado. A visdo deve ser de carater
claro, objetivo e coerente, pois se cumpridos podem viabilizar a concretizacdo do
destino do grupo empreendedor.

Para que se obtenha uma boa integracdo entre os componentes da cadeia
de suprimentos é necessario encontrar empresas que possuam uma compatibilidade de
interesses no tocante a misséo e visdo. Esses direcionamentos devem caminhar lado a
lado, pois se ha pretensbes em longo prazo de crescimento coloca-se em pauta a
necessidade de crescerem juntos para que no futuro ndo tenham que desfazer a parceria
por vontades distintas.

Em concluséo, esse breve estudo nos leva a nocdo de que para a
formacdo de uma boa cadeia de suprimentos deve-se ter a integracdo com parceiros
confiaveis. Assim, a empresa que depende tanto do fornecedor de servi¢cos como o de
produtos ndo terd problemas ao garantir ao consumidor final a exceléncia e qualidade.
Este ciclo deve permanecer nos encaixes corretos de um bom planejamento estratégico
0 que futuramente possa exultar ganhos reais, principalmente sociais.

Diante de uma técnica capaz de colocar em pratica 0 que pensamos,
priorizar a escolha de consultores, tornou-se convidativo para aplicacdo da modelagem

fuzzy aos sistemas de cadeia de suprimentos brasileira.

1.1 Justificativa

Existe certa dificuldade ao projetar a priorizacgdo que circunda a
perceptividade dos individuos que usufruem de um ativo intangivel. Com relacdo a
confec¢do de relatérios gerenciais, o instrumento a ser utilizado, destina-se a possivel
realizacéo de agdes com a finalidade de buscar a exceléncia operacional do local gerido.

A insercdo da cadeia de suprimentos em uma organizacdo demanda
averiguacOes constantes dos indices de performance, no entanto, a avaliacdo de quem o

implementa se torna falha, uma vez que, na maioria dos eventos o consultor ndo é
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passivel da afericdo a qual eleve ou diminua sua capacidade habil de demandar
efetivamente a direcéo dos servicos que elucidam uma forma mais concisa de resolugéo
de deficiéncias, porém de maior responsabilidade, por eclodir apostas em um ciclo
unico que venha a tornar a cadeia perfeita.

Evidente que devemos consolidar a confianca para qual com o consultor, no
entanto, onde e como prioriza-los em suas a¢Ges? Como galgar sucesso em uma
estrutura cujo aquele que a consolida ndo oferta indices confiaveis aos quais podemos
fielmente consultar? Se pensarmos em um investimento, devemos por um prisma
empresarial, solicitar evidentemente que o resultado seja efetivamente rentavel ou ao
menos equilibrado. Algum empresério contrataria profissional sem a menor perspectiva
de realizar aquilo que deseje? Sem magias ou demagogias, é fato que o mercado
necessita avaliar o “lider de risco” quanto a sua real possibilidade de manter ou
construir uma estrutura que nao seja capaz de efetuar os temidos danos iminentes ou
aqueles considerados de dificil reparagao.

A justificativa de pleitear um indice que deva ser aplicado aos consultores
de cadeia de suprimentos visa propiciar a Seguranca para gque nao ocorra atos
desestruturados por uma escolha errénea ou sem maiores especificagdes. Para tanto, foi
confeccionado um software, que acentua o poder de escolha no momento da deciséo do
profissional. A ascensdo da profissdo de consultor, gera perigo ao mercado, de modo
gue ndo temos uma selecdo para instituir a qualidade nesse nucleo profissional,
acarretando como consequéncia, uma gama de aspirantes sem a qualificacdo adequada.
O software gerado no estudo em questdo, € instrumento que prioriza e induz a

capacidade de hierarquizacdo de competéncias!

1.2 Objetivo Geral do Trabalho

Primacialmente, o estudo visou a elaboracdo de uma metodologia fuzzy que
prezou pela priorizacao e hierarquizacéo referente a avaliacdo da confiabilidade humana
para a qualidade do servico oferecido por empresas de consultoria em implementacgéo de
Sistemas de Gerenciamento de Cadeia de Suprimentos. Dentro desse espectro do
trabalho, houve a tentativa de sugerir um padrdo de qualidade a ser alcangado pelos

ofertantes do servico, ao gerar um relatorio com base em numeros e paramentros fuzzy.
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Diversas caracteristicas podem ser levantadas, coube a pesquisa analisar algumas dessas

objetivando verificar a amplitude e a relevancia do estudo.

1.3 Objetivo Especifico do Trabalho

No objetivo especifico, foi realizada a montagem de um software que
provocou a facilitagdo do objetivo geral. Com a tecnologia expansiva de um modelo
inovador, concedemos ndo s6é a comunidade cientifica, mas também atingimos o
mercado de trabalho, que opta atualmente por critérios avangados para tomada de
decisdes rapidas, porém dotadas de perfeita condicdo de acertabilidade. Obijetivo
alcancado, passemos a pauta que prevé a bibliografia que foi tomada como base neste

estudo.

2 Revisdo Bibliografica

Agilidade, eficiéncia e precisao constituem condic¢ao “Sine qua non” para
guem sobrevive no mercado de trabalho atual. Esse destaque nos remete ao cenario de
um mundo que se mostra incessante no que tange a concorréncia empresarial. A cada
dia surgem diversas empresas, mas poucas sdo aquelas que conseguem resistir a um
ambiente que sé possui espaco aos melhores. Torna-se dificil a gestdo de tantos
requisitos, o trabalho passa a ndo ter hora para acabar, as cobrancas sdo constantes, o
desenvolvimento deve ser rapido e a adequacao imediata. O segredo do éxito ndo existe,
existe a construgdo do mesmo, para a facilitacdo de uma gestdo cabe ao seu dirigente
utilizar praticas que evidencie eficacia e eficiéncia.

Diante de um progresso tecnoldgico e econémico mundial, devemos
observar que mudancas tornam-se freqtientes, com o decorrer dos anos passamos a nos
adequar de maneira mais rapida a essas variacdes e com a ajuda da Logistica, buscamos
facilitar o andamento de processos de maneira precisa e célere. Neste momento em que,
o tempo deve ser economizado, 0s processos agilizados e os resultados satisfatorios
tanto para empresarios como para clientes, devemos nos render as técnicas légicas que

se destacam pela eficiéncia e qualidade de um servico bem prestado.



A competicdo aquecida entre as empresas, nos deixa sem uma posi¢ao
concisa do que pode acontecer. A busca pela estabilidade se torna constante e no fim
guem vence sdo sempre o0s que oferecem qualidade superior, eficiéncia na prestacdo do
servigo e garantia de seguranca. Ndo basta competir, a cada dia as empresas investem
mais em sistemas que agreguem valor ao seu conteudo, planejam de forma estratégica o
ataque que promove a angariacdo de clientes, determinam mudancas que alavancam o
sistema operacional e propulsionam uma gestdo firme que ndo se perca diante dos

desafios propostos.

2.1 Cadeia de Suprimentos.

Segundo Ballou (2001), o controle da logistica empresarial consiste no
gerenciamento do suprimento fisico imediato, que € o hiato de tempo e espaco entre as
fontes de material de uma empresa e seus locais de processamento (fabricas), e dos
canais de distribuicdo fisica, que representam o hiato de tempo e espaco entre os locais
de processamento e os clientes (consumidores).

O servico logistico pode ser avaliado em termos de disponibilidade,
desempenho operacional e confiabilidade de servico (Bowersox e Closs, 2001).

e Disponibilidade: garantia de fornecimento de produtos ao cliente com a gestao
de estoques;

e Desempenho operacional: “tempo decorrido desde o recebimento de um
pedido até a entrega da respectiva mercadoria” (Bowersox e Closs., 2001, p. 24);

e Confiabilidade de servico: avaliacio e o aperfeicoamento continuo da
disponibilidade de estoque e do desempenho operacional garantem a qualidade
da logistica e a confiabilidade de servigo.

Segundo Porter (1985), a tecnologia é o principal fator alavancador de
vantagem competitiva, se ela for utilizada para desempenhar um papel significativo no
posicionamento estratégico de custo e diferenciacdo. Os sistemas de informacdo para
fins logisticos tém proliferado no mundo visando a exceléncia nos negocios.

De acordo com Ballou (2001, p.21 e p.22), a logistica é um conjunto de
atividades funcionais que é repetido muitas vezes ao longo do canal de suprimentos
através do qual a matérias-primas sdo convertidas em produtos acabados e o valor é

adicionado aos olhos dos consumidores. Como fonte de matéria-prima, a fabrica e os



pontos de vendas ndo estdo localizados no mesmo ponto geografico e o canal representa
a sequiéncia de fases da manufatura, as atividades logisticas muitas vezes ocorrem antes
que um produto chegue ao mercado. Mesmo ai, sdo repetidas uma vez mais quando 0s
produtos usados sdo reciclados e voltam ao canal logistico.

Uma simples empresa geralmente ndo estd habilitada a controlar seu
fluxo de produto inteiro no canal, desde a fonte de matéria-prima até o ponto final de
consumo, embora esta seja uma oportunidade emergente. Para propdsitos praticos, a
logistica empresarial para as empresas individuais tem um escopo estreito.
Normalmente, o maximo de controle gerencial que pode ser esperado esta sobre o
suprimento fisico imediato e sobre os canais de distribuicdo fisica, como mostra a figura
2.1. O canal de suprimento fisico refere-se ao hiato de tempo e espaco entre as fontes de
material imediato de uma empresa e seus pontos de processamento. Da mesma maneira,
o canal de distribuicdo fisica refere-se ao hiato de tempo e espago entre os pontos de
processamento da empresa e seus clientes. Devido as similaridades nas atividades entre
os dois canais, o suprimento fisico (normalmente, chamado administracdo de materiais)
e a distribuicdo fisica compreendem atividades que estdo integradas na logistica
empresarial. O gerenciamento da logistica empresarial é também popularmente
chamado de gerenciamento da cadeia de suprimento (SCM).
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Figura 2.1: A cadeia de Suprimentos imediata para uma empresa individual do livro Gerenciamento da Cadeia

de Suprimentos de Ronald Ballou, pagina 22.



Comporta facilidade idealizar logitica como sendo o caminho para
gerenciar o fluxo de produtos até o consumidor final. Esquecemos de pensar
soberanamente em um pos-venda ativo, que promova a qualquer tempo o atendimento
as necessidades do cliente, bem como a oferta de conserto ou descarte quando houver o
desgaste ou o desuso do produto.

A esse ultimo processo, concedemos a nomenclatura de “logistica
reversa”, que como o proprio nome ja diz, consiste naquela onde de modo inverso, séo
realizadas providéncias quanto aos produtos obsoletos. Portando, o correto abrange o
gerenciamento do inicio ao fim e pragmaticamente do reinicio ao estabelecimento final

para alteracdo ou modifica¢do do item a sofrer o reverso.

Logistica empresarial

Suprimento fisico Distribuicéo fisica
(administracdo de materiais)

Fontes de ; : Plantas/ m

suprimentos o, | Operacdes ,| Clientes
* Transportes * Transportes
* Manutencgo de estoques * Manutenc3o de estoques
* Processamento de pedidos * Processamento de pedidos
* Aquisicao ¢ Programagéo de produto
* Embalagem protetora * Embalagem protetora
¢ Armazenagem * Armazenagem
¢ Manuseio de materiais * Manuseio de materiais
* Manutengao de informagdes * Manutengao de informagdes

A figura 2.2: mostra a distribuicdo desses componentes ou dessas atividades nos canais em que provavelmente estdo,
livro Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos de Ronald Ballou, pagina 23.

2.1.1 Combinacao de Atividades.

As atividades a serem gerenciadas que compdem a logistica empresarial
(gerenciamento da cadeia de suprimentos) variam de empresa para empresa,
dependendo da estrutura organizacional da empresa em particular, das diferengas de

opinido sobre o qué constitui a logistica e da importancia das atividades individuais para
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suas operagdes. Percorra a cadeira de suprimentos, mostrada na figura 2.1, e note as
atividades importantes que acontecem.

De acordo com o Conselho de Administracdo Logistica (2010) (CLM-
Council of Logistics Management):

“Os componentes de um sistema logistico tipico sdo: servico ao cliente,
previsdo de vendas, comunicacao de vendas, comunicacao de distribuicéo, controle de
estoque, manuseio de materiais, processamento de pedidos, pecas de reposicdo e
servicos de suporte, selecdo do local da planta e armazenagem (analise de
localiza¢é@o), compras, embalagem, manuseio de mercadorias devolvidas, recuperacéo

e descarte de sucata, trdafego e transporte, e armazenagem e estocagem.”

Outra citacdo corresponde ao autor Anténio de Galvdo Novais (2007)
que, em seu livro denominado Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Distribuicdo
evidencia que chegou-se a conclusdo de que os ganhos que podem ser obtidos através da
integracdo efetiva dos elementos da cadeia, com a otimizacdo global de custos e de
desempenho, sdo mais expressivos do que a soma dos possiveis ganhos individuais de
cada participante, quando atuando separadamente. No jargdo logistico, a unido dos
participantes da cadeia de suprimento, buscando ganhos globais, deve se transformar
num processo ganha-ganha, em que todos ganham e nao somente uns em detrimento
dos demais.

Mas, para se chegar a esse estagio de imigracdo plena, com beneficios
globais expressivos, o caminho é arduo, requerendo a eliminacdo de inUmeras barreiras.
Uma delas é o esquema organizacional da empresa, que precisa ser revisto,
modernizado. Outro requisito é a necessidade de um sistema de informagbes bem
montado e interligando todos os parceiros da cadeia. Também é preciso implantar, nas
empresas participantes, sistemas de custos adequados aos objetivos pretendidos,
permitindo a transparéncia de informacgfes entre os parceiros da cadeia. Esse tipo de
operacdo logistica integrada moderna é denominado de Sypply Chain Management
(SCM), ou, em portugués, Gerenciamento da Cadeia de Suprimento. A seguinte
definicdo de Supply Chain Management foi adotada pelo Forum de SCM realizado na
Ohio State University (2000) :



SCM ¢ a integracdo dos processos industriais e comerciais, partindo do
consumidor final e indo até os fornecedores iniciais, gerando produtos, servicos e

informac0®es que agreguem valor para o cliente.

E importante notar que o novo conceito de SCM focaliza o consumidor
com um destaque excepcional, pois todo o processo deve partir dele, buscando
equacionar a cadeia de suprimento de forma a atendé-lo na forma por ele desejada.
Outro ponto importante a destacar € a integracdo exigida entre todos os elementos da
cadeia de suprimento.

Bowersox e Closs (2001) apontam trés razdes para a necessidade de
informacBes rapidas, em tempo real e com alto grau de precisdo para uma gestdo
eficiente da logistica e da cadeia de suprimentos.

Primeiro, clientes entendem que informagdes do andamento de uma
ordem, disponibilidade de produtos, programacdo da entrega e dados do faturamento
sdo elementos fundamentais do servico ao cliente. Segundo, com a meta de reducdo do
estoque em toda a cadeia de suprimentos, 0s executivos percebem que, com
informagdes adequadas, eles podem, efetivamente, reduzir estoques e necessidades de
recursos humanos. Especialmente, o planejamento de necessidades sendo feito usando
informacBes mais recentes, permite reduzir estoques através da minimizacdo das
incertezas da demanda. Em terceiro, a disponibilidade de informagdes aumenta a
flexibilidade com respeito a saber, quanto, quando e onde 0s recursos podem ser
utilizados para obtencdo de vantagem estratégica.

Segundo Wanke (2004), diversos clientes e fornecedores quiseram
redesenhar seu fluxo de produtos, operacdes de producédo e distribui¢do através de um
maior compartilhamento de informacdes. Essas iniciativas séo comumente chamadas de
"programas de resposta rapida — PRR". Existem vérias modalidades de PPR, cada qual
atendendo por uma sigla diferente: Quick response (QR), Continuous replenishment
(CR), Efficient consumer response (ECR), Collaborative planning, forecasting and
replenishment (CPFR), Vendor managed inventory (VMI), Just-in-time (JIT 11).

Todos os sistemas podem ser analisados num continuum. De um lado
estdo os estoques e no outro as informacdes. O compartilhamento das informacdes

possibilita aos fornecedores um planejamento e tomada de decisdo mais eficiente. Na
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consignacao o fornecedor é o proprietario dos estoques e o responsavel pela sua gestéo
até que eles sejam utilizados pelo cliente.

No compartilhamento de informacdes, o fornecedor pode utiliza-las de
duas formas: para previsdo e programacao de politicas de gestdo de estoques e para a

operacionalizacdo dos principios de melhoria continua de processos. Temos:

+ Quick response (QR). Os fornecedores recebem os dados
coletados nos pontos-de-venda do cliente e utilizam essa
informacao para sincronizar suas operacdes de producdo e seus

estogques com as vendas reais dos clientes.

+ Continuous replenishment (CR). Os fornecedores recebem os
dados do ponto-de-venda para preparar carregamentos em
intervalos regulares e assegurar a flutuacdo do estoque no cliente
entre determinados niveis maximo e minimo. Destaca-se que
esses niveis de estoque podem variar em funcdo de padrbes
sazonais de demanda, de promocdes e de mudanca no gosto do

consumidor.

+ Efficient consumer response (ECR). Fornecedores e clientes
cooperam em cinco areas principais: compartilhamento de
informacdes em tempo real, reposi¢do continua, gerenciamento de
categorias, padronizacdo e custeio baseado em atividades.

» O compartilhamento de informacGes em tempo real
asseguraria a sequiéncia mais apropriada para a montagem dos
carregamentos, bem como o melhor mix de produtos.

» A reposicdo continua permite o gerenciamento just-in-
time. Os produtos ndo s&0 mais armazenados em centros de
distribuicdo e sim movimentados rapidamente por instalages de
cross-docking.

» O gerenciamento de categorias consiste no
agrupamento de produtos com as mesmas caracteristicas

mercadologicas, a fim de coordenar a definicdo de metas de
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vendas e de politicas de precos, evitando a utilizagdo intensiva de
estratégias promocionais.

» A padronizacdo buscaria estabelecer normas e rotinas
para a operacionalizacdo do fluxo de produtos e informacdes, pela
uniformizacdo dos meios de transporte, dos procedimentos para
liberacdo e recepcao de veiculos e a troca eletrdnica de dados.

» O custeio baseado em atividades permitiria quantificar

as melhorias operacionais obtidas com o ECR.

Collaborative planing, forecasting and replenishment (CPFR).
O CPFR constitui uma extensdao do CRP/ECR no qual fabricantes
e varejistas compartilham sistemas e o processo de previsdo de
vendas. O objetivo principal é identificar qual empresa gera
previsdes de vendas mais precisas para um determinado SKU
(stock keeping unit), numa determinada regido geografica, num

determinado horizonte de planejamento.

Vendor managed inventory (VMI). O VMI tende a ocorrer
quando o poder de barganha dos fornecedores é maior que o dos
seus clientes. A idéia é que, ao gerenciar 0s estogues na cadeia, 0s
fornecedores sejam capazes de programar melhor suas operacgdes
motivados por elevados custos de oportunidade de manter

estoques.

No entanto, a consignacdo pode ocorrer no VMI, caso o poder de

barganha do cliente seja maior que o do fornecedor ou como forma de convencimento

dos clientes. Na consignacdo, as chances de conflito na relacdo cliente-fornecedor

tendem a ser minimizadas quando o cliente sinaliza com uma maior previsibilidade de

consumo do produto consignado, quando os custos de oportunidade de manter estoques

sdo conhecidos e quando existem expectativas de nivel de servi¢co bem definidas.

A rotina do VMI envolve:

> Rever a posi¢gdo em estoque de cada SKU (Stock Keeping Unit)

em cada loja da cadeia varejista;
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>

+

Checar a disponibilidade atual do SKU em estoque no fabricante,
em funcdo de ordens de producdo liberada anteriormente e
defasada do tempo da resposta;

Projetar as necessidades liquidas de estoque por SKU por loja da
cadeia varejista;

Checar se as necessidades liquidas projetadas caem abaixo dos
niveis de estoque de seguranca. No VMI séo projetadas as
necessidades liquidas futuras até a proxima revisdo e nao

simplesmente geradas previsoes de vendas.

Just-in-time (JIT 11). O JIT Il consistiria na extensao logica do
regime de producdo JIT para fora da empresa. No JIT Il o
fornecedor disponibilizaria um funcionario para trabalhar no seu
cliente. Esse funcionario € conhecido como in-plant e tomaria
decises relacionadas a programacao de producdo e aquisicdo de
insumos. O in-plant substitui as funcbes de comprador e do

planejador no cliente e a funcdo do vendedor no fornecedor.

Quadro 1
Modelos de sistemas de SCM

Quem decide Como decide a

Programa a reposigio
QR Cliente

CRP Fornecedor
ECR Formecedor
CFFR Fornecedor
W Fornecedor
JIT fn-plant

Como o fornecedor
utiliza os dados da
demanda

Propriedade dos
reposigio estoques
Previsao de vendas e Cliente
independente do

fornecadar

Aprimarar pravisio de
vendas e sincronizar as
aperacies

Com base na posigao Fornecedor/cliente
de estoque. O nivel de
reposicao é decidido

em canjunto

Atualizar posigao de
estogues e modificar nivel
de reposigao em conjunto
com vargjo

Com base na posigdo Fornecedor/cliente
de estoque. O nivel de
reposigdo & decidido

em conjunto

Atualizar posigao de
astogues e modificar nivel
de reposigdo em conjunta
com varejo

Com base na posigao Fornecedor/cliente
de estoque. O nivel de
reposigao é decidido

EBmM conjunta

Aprimarar previsdo de
vendas e sincronizar as
aperagies caom a

participagao do cliente

Gearar previsdo de vendas e
projetar necessidade liquida

Fornecedor/cliante
ou consignado

Com base na necassidade
liquida projetada

De acordo com o sistema  Fornecedor/cliente
de suporte & decisio do

cliente

Aprimarar previsdo de
vendas e sincronizar as
operagdes

Fonte: Wanke (2004).
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2.2 Indicadores de desempenho.

Enquanto estdvamos na era industrial, os indicadores financeiros eram
suficientes para o gerenciamento empresarial. Contudo, nesta era da informacao, ou do
conhecimento, em que as empresas perceberam a grande necessidade de fazer evoluir
seus instrumentos de gestdo, deixando de se pautar apenas pelos indicadores
financeiros, abre-se espaco para outros indicadores que retratem a situacao das diversas
atividades, traduzindo-as em informagbes importantes para a acdo gerencial
(CORDEIRO, 2002, p. 62).

Foi a partir de 1960, com o movimento da qualidade, indicadores néo
financeiros de qualidade passaram a ser utilizados pelas empresas. Mais tarde passaram
a ser consideradas a velocidade e a flexibilidade, ao lado do custo, como fatores
importantes para o sucesso, fazendo com que indicadores financeiros tradicionalmente
utilizados se tornassem menos relevantes (BITITCI; SUWIGNJO; CARRIE, 2001).

As empresas DuPont e a General Motors que foram fundadas no inicio
do século XX foram as pioneiras a desenvolverem o indicador de retorno sobre o
investimento (ROI — Return on Investiment), que juntamente com outros indicadores
financeiros, Dearden (1969) conclui que indicadores como este (ROI), o orcamento
operacional e o orgamento de caixa, foram fundamentais para o grande sucesso destas
empresas.

Ja na década de 80, apds o movimento da qualidade e a grande pressao de
competidores internacionais, aumenta o espectro da avaliacdo de desempenho, que
passa a considerar ndo sé os produtos e resultados, mas também os processos para obté-
los (FILHO; MARTINS, 2001). Surge a partir deste momento o conceito de
benchmarking competitivo que sera abordado mais adiante.

Ainda em Filho e Martins (2001) essa avaliacdo expande-se na década de
90 para os limites da organizacdo, para incorporar a satisfacdo dos clientes, sendo que
atualmente transcede seu mercado, considerando os impactos sociais e ambientais que a
organizagao gera no meio em que esta inserida.

Segundo Campos (1998), indicadores de desempenho sdo meios de
detectar ou reconhecer a presenca e a intensidade ou frequéncia de certas atividades,

produtos ou fatos, convertendo-os em informacgéo.
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Percebe-se neste momento na gestdo das empresas que os indicadores séo
essenciais ao planejamento e controle dos processos organizacionais, pois constituem a
base do planejamento, definem-se suas metas e objetivos e orientam o caminho que a
organizacao esta seguindo, auxiliando como ferramenta nas tomadas de deciséo.

Segundo Takashina (apud CAMARGO, 2000), os indicadores devem
estar sempre associados as areas do negocio cujos desempenhos causam maior impacto
no sucesso da organizacdo. Desta forma, eles dédo suporte a andlise critica dos resultados
do negocio, as tomadas de decisdo e ao replanejamento.

A construcdo dos indicadores precisam estar fielmente ligados ao
processo a ele vinculados para ndo ocorrer erros de informacoes, sendo assim Fernandes
(2004) propbe uma forma simples para a construcdo de um indicador (Figura 2.3),
partindo-se da premissa da determinacdo do que se pretende ou se deseja medir, para

entdo estabelecer o padréo e todo o processo de medicéo.

N Padrao.
Comparattvo

Decisao da
intervencao

Processo de
Medicdo

0 que medir? Comparagdo e

Avaliacio

Reavaliacio da
medicao

Figura 2.3: Diagrama para a construcdo de um indicador ( Fonte: FERNANDES, 2004).

Analisando na visdo desse prisma, podemos esclarecer que resultados
provem especialmente de nimeros. Embora a confiabilidade emanada por eles, deve
sofrer, antes de tudo, uma anélise prévia das vertentes daquilo o que realmente estes

querem deduzir. Se faz necessério, a caracterizacdo do resultado mediante a
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concentragdo de informagfes confiaveis, determinantes para a utilizagdo eficiente da

técnica aplicada.

2.2.1 A importancia na escolha das medidas.

Insta constar, nesse sub-tema, que apesar dos indicadores provocarem
suma perfei¢do quando aplicada a técnica, estes devem ser anteriormente observados no
sentido dos atributos os quais estdo sendo passiveis da elaboracdo da pesquisa em si.
Nesse passo, verifica-se na organizacéo, ndo sé as pessoas as quais estdo sendo objeto
da caracterizacdo da implantacdo do sistema, mas sim, em consonancia, 0 item
consultor, o qual, embora esteja amplamente responsavel pelo impacto provocado na
empresa, muitas vezes é elemento excluido na aplicabilidade da técnica. Provoca-se
entdo, uma lacuna, de carater influenciavel nos resultados, devido o impacto que estes
podem proporcionar, e no entanto, sdo Unica e exclusivamente pessoas diversas da
habitualidade da organizacéo observada.

Carillo Junior et al. (2003) estabelecem 0s seguintes critérios para

estabelecer medidas de desempenho:

Focalizar no cliente;

Alinhar com metas estratégicas;
Integracdo interdepartamental;
Os indicadores precisam mudar;
Simples e faceis;

Baixo custo;

Identificar tendéncias;

Ser oportuno;

Feedback.

FF F F F

Kardec et al. (2002), classificam alguns pontos basicos a serem

considerados quando da selecéo de indicadores de desempenho:

+ Desenvolver indicadores que tenham influéncia sobre o

desempenho da empresa;
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+ Desenvolver indicadores num quadro organizacional amplo
(manutencdo, operagdo, material, qualidade, produtividade,
logistico, seguranca e meio ambiente);

+ Desenvolver relagdes (correlagdes) entre os indicadores;

+ Desenvolver métodos para identificagdo das variacOes (dos
indicadores) que conduzem a altos custos e perdas (seguranca e
ambientais);

+ Desenvolver normas e/ou procedimentos para melhoramento
continuo do desempenho e objetivos globais da manutenc&o;

+ Melhorar as bases de didlogo entre setores e departamentos;

+ Desenvolver meios para checar a conformidade entre indicadores
de desempenho global e indicadores de desempenho de areas

especificas.

Promove-se a criacdo eficiente de uma gama de itens, sob a observacéao
na rotina que se apresenta na organizagdo. Destinados a conduzir uma seletiva
confiavel, abre-se um leque que ndo s6 deva visualizar o impacto langado na estrutura,
mas sim, em um todo, buscar relacionar a imposi¢do que a transmutacéo surtira efeito,
nas cadeias externas. Estudando entdo o implantador e o implantado, pode ser uma das
solucBes a ser objeto de uma campanha efetiva ndo sé para a empresa em si, mas para o
circulo da cadeia onde esta esteja diretamente inserida. Nessa proporcao, existe a
necesssidade de se buscar em casos regressos, a direcdo capaz de construir um sistema
tecnoldgico individual, personalizado e eficaz visando suprir a necessidade da cadeia
em uma amplitude, sem erros acidentais, oriundos de uma verificacdo simpléria e
razoavel.

Para apoiar esta visdo, Steve A. Melnyk, Universidade de Michigan
descreve um processo para “estabelecer e implementar” indicadores. Este processo

consiste de cinco estagios mais importantes (CARILLO JUNIOR et al., 2003):

+ Intencdo: Descreve o foco e a meta dos indicadores. “Cada
indicador precisa atender a determinadas metas bem
identificadas”.

+ Desdobramento: Este estagio focaliza a “operacionalizacdo” dos

indicadores e questbes, tais como a intencdo desejada dos
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indicadores pode ser apoiada por dados disponiveis. “O
desdobramento envolve transformar um indicador a partir da
intencdo para um numero especifico, quantitativo, passivel de
verificacdo que seja viavel e significativa™.

+ Designacdo: focaliza as questdes que se relacionam com quem
deve monitorar o desempenho do indicador e quem deve ser o
responsavel pelo gerenciamento do indicador. Freqlientemente, as
designacdes sdo feitas para diferentes pessoas. Ha também a
questdo do controle. Esta questao “focaliza se a pessoa tem a
autoridade e os recursos para afetar o desempenho do indicador
se a pessoa tiver acesso aquelas atividades ou processos que
influenciam diretamente as capturas do desempenho do
indicador”.

+ Padrdo: Neste estagio o foco muda para especificar os tipos
exatos de padrGes que serdo utilizados. O processo envolve
focalizar as quatro principais e inter-relacionadas questdes:
forma, fonte, viabilidade e adequacéo.

+ Avaliacdo: O Ultimo estadgio se refere ao feedback e a
recompensa. “Quanto mais rapido o feedback, tanto maior a
oportunidade de melhoria”, além disso; “recompensa € uma
indicacdo forte da importancia colocada pela empresa e sua
administracdo na atividade ou processo que esta sendo medido”.

De acordo com Dornier et al. (2000), a coleta de informacGes a respeito
de indicadores de desempenho possibilita aos gerentes a habilidade para monitorar e

controlar muitos aspectos de desempenho da logistica, incluindo:

+ Medicdo do desempenho das atividades logisticas. As medidas
devem ser adequadas para guiar futuros investimentos e novas
reestruturagdes. A determinacdo de pontos fortes e fraquezas
encorajara 0s gerentes a estabelecer um padréo para as atividades
(benchmarking interno);

+ Definicdo dos objetivos e comparacdo da situacdo real em todos

0s momentos;
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+ Acompanhamento de um plano de mercado (analise de lacunas
relativas aos objetivos). Por meio da extrapolacdo de tendéncias
passadas e da andlise de lacunas, os dados de desempenho
permitem a previsdo e reduzem as incertezas;

+ Determinacdo das alavancas que ajudardo a atingir os objetivos e
identificar as acOes prioritérias a serem implementadas;

+ Revelacdo do grau de flexibilidade da organizacdo e qudo
variaveis sdo seus custos. O conjunto de indicadores é uma
ferramenta dindmica, que deve refletir o comportamento da
organizacéo;

+ Proporcionar lideranca, mobilizacdo e gerenciamento pessoal.

Literalmente, a afericdo de desempenho consiste em tarefa ardua a ser
priorizada, uma vez que, pensamentos variam de pessoa para pessoa e isso acaba por
implicar no foco de direcionamento da organizacdo. Podemos exemplificar tal premissa,
mediante a égide de que varias empresas podem até gozar do mesmo ramo de atuac&o,
no entando, o funcionamento ira variar de acordo com o direcionamento da missdo,
visdo e valores no processo de execucao que a empresa deseja atingir. Assim sendo, o
pensamento humano e seus instintos comportam uma combinacdo capaz de se
simulados, possibilitarem uma maior acertiva no que tange a aplicabilidade de um
sistema tecnoldgico amplo e ao mesmo tempo cerceado em sua complexbilidade.

Brown (2000), afirma que a medi¢cdo de desempenho é provida de regras
dificeis que refletem inter-relacBes entre diferentes variaveis. O que pode ser
perfeitamente normal hoje pode ndo ser amanhd. Além disto, existem importantes
fatores que sdo de dificil valiacdo objetiva e consistente, 0 que pode causar conflitos de

interpretacdo acerca dos resultados.

2.2.2 Medicao de desempenho.

Partindo para aferigdo, neste conceito buscamos reunir a trilogia que
abrange o conteudo relacionado a fisica, a logica e a humana. Essa triade permite em

fuzzy caminhar para uma aplicacdo contumaz da técnica, pleiteando-se sempre pelo
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resultado amparado por informagdes provenientes das vertentes mais importantes que
circundam a organizacao.

Na acepg¢do da palavra, “sdo guias que nos permitem medir a eficacia das
acOes tomadas, bem como medir os desvios entre o programado e o realizado”.
(KARDEC et al., 2002).

Para Neely et al. (1995) medicdo de desempenho é o processo de
quantificar a acdo, em que medicdo de desempenho é o processo de quantificacdo da
acao que leva ao desempenho.

Sustentando-se nesta definicdo Corréa e Corréa (2004) definem que a
medicdo de desempenho como o processo de quantificacdo da eficiéncia e da eficacia
das acdes tomadas por uma operagao:

Eficacia: Refere-se a extensdo segundo a qual os objetivos séo atingidos,
ou seja; as necessidades dos clientes e outros grupos de interesse da organizacdo s@o
satisfeitas.

Eficiencia: E a medida de qudo economicamente os recursos da
organizacdo sao utilizados quando promovem determinado nivel de satisfacdo dos

clientes e outros grupos de interesse.

A Figura 2.4 ilustra esta diferenciacao:

Eficiéncia
Saidas
[Entradas

Entradas / Saidas /

Eficacia

Saidas: 47‘
Objetivos

Objetivos
Figura 2.4: llustracdo da diferenca entre eficiéncia e eficécia. (Fonte: CORREA e CORREA, 2004)
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Conduzir a priorizacdo e hierarquizacdo de atributos relacionados a
organizacdo engloba o carater fisico, ldgico e humano, para tanto, congregar o
desempenho compete dedicar-se a findar os resultados que foram provenientes de
severos estudos realizados com a finalidade de elucidar a reunido dos atributos diluidos
na técnica visando integrar o objetivo primacial da pesquisa, que dedica-se a
implementar acertivamente a melhor execucdo para um ciclo que comp&e uma cadeia de
suprimentos efetiva e completa, através de um software competente e facilitador.

Segundo Bandeira (1997), medir o desempenho, de fato, somente se
justifica quando existe o objetivo a aperfei¢oa-lo.

Assim sendo, para Bititci et al. (1997), existe ainda um grande numero de
empresas que apresentam suas medidas de desempenho nos moldes tradicionais. No
entanto, tais indicadores possuem limitacGes, por falharem em apoiar os objetivos
estratégicos das empresas e ndo promovem melhoramento continuo.

Segundo Neely (1998), os indicadores tradicionais séo limitados porque:

+ Focam em resultados de curto prazo;

+ Faltam informacOes relacionadas a qualidade, entrega e
flexibilidade, além de ndo apresentarem um foco estratégico;

+ Encorajam otimizacOes locais, por exemplo produzir estoques
para manter maquinas e operadores produtivos;

+ Incentiva pouco as inovagles, ao invés de buscar melhorar
continuamente;

+ N&do conseguem traduzir métricas sobre o foco no cliente e

desempenho da concorréncia.

Atualmente podemos observar a ineficiéncia dos indices apurados, pois
ndo ha uma amplitude nos atributos selecionados ou hd uma escolha deficiente destes.
Tais condutas promovem erros quanto o direcionamento a ser seguido, reforca-se neste
paramentro, que a influéncia da percepcdo do pensamento humano, diretamente
interliga-se com a parte ldgica e fisica do contexto. Portanto, a coopera¢do no tocante a
mencionada trilogia, comporta uma das hipoteses para que se cheguem a decisdes mais
racionais, o que elevara a confiabilidade dos indicadores.

Conforme Kardec (2002), as medidas de desempenho tém sido mal

entendidas e mal utilizadas por muitas empresas. A principal funcdo dos indicadores de
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desempenho é indicar oportunidades de melhora dentro das organiza¢des. Medidas de

desempenho devem ser utilizadas para indicar os pontos fracos e analisa-los para

identificar os possiveis problemas que estdo causando resultados indesejados, 0s

indicadores podem entdo apontar a solugdo para as ndo-conformidades.

Numa empresa, a medicdo de desempenho é parte constituinte de

diversas atividades,

provendo informagdes sobre o desempenho para diversas

finalidades. Para Kaydos (1991) estas finalidades séo:

- F R E

Comunicar a estratégia e clarear valores;
Identificar problemas e oportunidades;
Diagnosticar problemas;

Entender o processo;

Definir responsabilidade;

Melhorar o controle e planejamento;
Identificar quando e onde a acdo € necessaria;
Guiar e mudar comportamento;

Tornar o trabalho realizado visivel;

Favorecer o envolvimento das pessoas;
Servir de base para um sistema de remuneracao;

Tornar mais fécil o processo de delegacéo de responsabilidade.

Johnston e Clark (2002), defendem que os propdsitos ou razBes para a

adocdo de medicdo de desempenho esta sustentado em quatros premissas:

Comunicacao, Motivacdo, Controle e Melhoria.

+*

Comunicacdo: Ao mensurar algo, a organizacdo estad querendo
comunicar que isso é importante; inversamente, a0 mensurar
tudo, estd informando que nada é importante.

Motivacao: Essa medida ou conjunto de medidas usadas por uma
organizacdo cria habitos mentais que influenciam o
comportamento dos funcionarios.

Controle: Fornecer feedback, isto é, que a a¢do pode ser adotada

para manter um processo sob controle.
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4 Melhoria: As medidas de desempenho podem fornecer um meio

poderoso de impulsionar a melhoria.

Slack et al. (2009) definem que as medidas de desempenho sdo focadas
em cinco objetivos: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo.
Todos esses fatores segundo os autores individualmente ddo uma visdo parcial do
desempenho de custos da produgdo, e muitos deles se sobrepdem em funcdo da
informagdo que incluem.

Ainda segundo Kardec (2002), sem indicadores € quase impossivel
avaliar o desempenho de uma organizacéo e identificar os seus pontos fracos. O tipo de
eficiéncia dos indicadores é influenciado pela necessidade da empresa e pelo
conhecimento disponivel dentro da empresa quando do desenvolvimento e andlise
destes, de tal modo que possam ser implementados com sucesso.

Rose (1995) propde uma seqliéncia de passos para implementar um
modelo de medicdo de desempenho. A Figura 2.5 ilustra de forma esquematica essa
sequéncia:

Visiao Estratégia

Categoria do desempenho Missdio

Objetive do desempenho

Viso, Missdo, Core Compefences

metas

. Conteddo extermo,
Indicador de desempenho -+ Parametros restrigfes limites
(O que s pode controlar)

Elementos da medicdo

Meios da medigdo

Como elementos e
parametros
Medidas imaginarias aplicados para
atingir o nivel da
medida de
desempenho

/ Descrever dados, como
. - . coletar, como usar, o
Medidas especificas I que os dados
significam & como
afetam o desempenho

Figura 2.5: Modelo de Medicao de Desempenho. (FONTE: Adaptado de ROSE,1995)
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2.2.3 Sistema de Medicao de Desempenho (SMDs)

A década de 90 foi marcada por um intenso desenvolvimento do assunto
de medicédo de desempenho, que Andy Neely, da Cambridge University, chamou de “A
Revolucdo da Medicdo” (NEELY, 1998), e Robert G. Eccles, da Harvard Business
Scholl, chamou de “Manifesto do Desempenho” (ECCLES, 2000).

Moreira (1996) define SMD como um conjunto de medidas referentes a
organizacdo como um todo, as suas particGes (divisdes, departamentos, secdes), aos
Seus processos, as suas atividades organizadas em blocos bem definidos, de forma a
refletir certas caracteristicas do desempenho para cada nivel gerencial interessado.

Corréa e Corréa (2004) afirmam que um SMD pode ser definido como
um conjunto coerente de métricas usado para quantificar ambas, a eficiéncia e a eficacia

das acdes. E estes sistemas também tém dois propdsitos:

+ Sao partes integrantes do ciclo de planejamento e controle, essencial
para a gestdo das operacBes. As medidas fornecem os meios para a
captura de dados sobre desempenho que, depois avaliados contra
determinados padrdes, servem para apoiar a tomada de decisoes;

+ N&o menos importante, o estabelecimento de um sistema adequado
de avaliacdo de desempenho tem também papel importante em
influenciar comportamentos desejados nas pessoas e nos sistemas de
operacOes, para que determinadas intencdes estratégicas tenham
maior probabilidade de realmente se tornarem acdes alinhadas com a

estratégia pretendida.

Mediante o desenvolvimento dos SMDs, podemos evidenciar o
surgimento de novas caracteristicas.
De acordo com Maskell (1991), as caracteristicas que 0s novos SMDs

possuem em comum nas empresas classe mundial sdo:

+ Direta relacdo com a estratégia do negdcio;
+ Uso primordial de medidas ndo tradicionais;
+ Variacdo entre diferentes localizacGes;
+ Mudam ao longo do tempo;
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*
*
*

Sédo simples e faceis de serem utilizadas;
Fornecem rapido retorno das informacoes;

Favorece a melhoria ao invés de meramente monitorar.

Neely et al. (1997) convergem suas visGes nas seguintes caracteristicas

que as novas medidas de desempenho devam possulir:

- + & ¥

- F F F F F F F

Ser derivadas da estratégia;

Ser simples de se entender e claramente definidas;

Garantir feedback rapido e acurado;

Baseadas em quantidades que possam ser influenciadas ou
controladas pelo usuario dos dados, ou em coopera¢do com outros;
Refletir os processos de negocio;

Se relacionar a metas especificas;

Ser parte de um processo gerencial ciclico;

Ter um impacto visual;

Focar na melhoria;

Explicitamente baseada em um férmula e fonte de dados;
Empregar taxas ao invés de nimeros absolutos;

Baseadas em tendéncias ao invés de momentos isolados;

Usar dados coletados automaticamente sempre que possivel.

Ainda Moreira (1996), destaca quatro qualidades importantes dentro dos

novos SMDs: confiabilidade, a validade, a relevancia e a consisténcia. Sem estas

qualidades, a medida seré totalmente inGtil como indicador do que quer que seja.

*

*

Confiabilidade: é a propriedade de um instrumento de medida ou de
um roteiro de medida atribuir sempre o mesmo valor a algo
invariavel que esta sendo medido.

Validade: é a propriedade que tem um instrumento de medida ou
um roteiro de medida de medir realmente aquilo que se propds a
medir.

Relevancia: uma medida é relevante para o seu usuario se ela traz
alguma informacéo util, ndo contida em outras medidas que ja estéo

sendo usadas, ou néo substituivel por elas.
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= Consisténcia: a consisténcia de uma medida diz respeito ao seu grau
de equilibrio em relacdo a um determinado sistema de medidas, uma
medida inconsistente € que ela acompanha apenas um aspecto do
fendmeno que se quer realmente acompanhar.

Rentes, Carpinetti e Van Aken (2002) apresentam um método de
desenvolvimento de sistemas de medicdo de desempenho estruturado em um conjunto

de sete passos, conforme esté ilustrado na Figura 2.6.

Figura 2.6: Passos para desempenho de um SMD. (FONTE: RENTES, CARPINETTI e VAN AKEN, 2002)

2.2.4 Benchmarking

No cenério atual, nos deparamos com a busca incessante de indices que
evidenciem precisar um quadro correspondente a performance de valores, pessoas,
equipamentos ou até mesmo agfes. E ao nos questionarmos, qual sera o procedimento

exato a ser direcionado para cada tipo de itens a serem apurados? Detecta-se inutilidade
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de personalizagéo, onde visualiza-se que o tendencial do mercado contitui se equiparar
aos sistemas utilizados por organizacbes chaves, que destacam-se na categoria
enquadrada. Tal vertente, evidencia uma seguranca compensatdria dos indices! Quebrar
paradigmas, detendo padrGes encrustrasdos em condicdes ditas cautelares, mas
suficientemente razodvel. N&o provoca inclinacdo para abertura de um processo
inovador nas organizagdes, posto 0 risco e suas respectivas chances de falhas.

Insta constar, que o presente estudo tem por objetivo inovar e
personalizar os critérios de escolhas pertinentes aos indices de performances
correlacionados aos aplicadores da cadeia de suprimentes, elegendo de forma indcua,
um representante que devote todo o seu melhor rendimento, garantindo a empresa, real
agregacdo de valor, tornando muito mais aprimorado os resultados provenientes das
escolhas de seus lideres.

Associa-se em muitos casos as intempéries relacionadas na dificuldade
em obter e traduzir resultados ao implementador do sistema de cunho tecnoldgico, que
por ndo estar em sua melhor forma, coibe a possibilidade de resultados cercados de
seguranca e fidelidade de desempenho.

Por vezes, acabam deliberando de acordo com as empresas chaves de
mercado, o que prejudica a individualidade da organizagdo, tornando-a adaptavel e ndo
demandando sua personalidade.

Conforme Ribeiro (2003), benchmarking é um sistema de comparac6es
entre processos semelhantes, buscando melhorias continuas que permitam que
determinada atividade tenha éxito quando comparada com outras equivalentes em
empresas do mesmo setor.

Bowersox e Closs (2001), o benchmarking é um aspecto essencial para
uma avaliacdo abrangente de desempenho. Um nimero cada vez maior de empresas
vem adotando o benchmarking como uma técnica para comparar suas opera¢des com as
operacdes dos concorrentes. Os fabricantes em particular estdo usando o benchmarking
em areas estratégicas importantes como instrumento para melhorar as operagdes
logisticas.

Conforme Davis et al. (2001) o benchmarking pode ir além dos limites
tradicionais de uma industria, fornecendo oportunidades para utilizacdo de novas e

inovadoras estratégias para melhorar o desempenho da empresa.
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A Xerox, por exemplo, para atingir seu objetivo de entregar mais
rapidamente o produto a seus clientes, estudou 0 modo como a L.L.Bean de Freeport,
Maine, uma conhecida empresa de entregas, conseguiu aumentar a confiabilidade e a
rapidez dos servicos.

Kardec et al. (2002) classifica o benchmarking em quatro tipos: interno,
competitivo, funcional e genérico e os benchmarks podem ser descritivo ou

quantitativos:

+ Interno: Compara processos internamente;

-

Competitivo: Compara processos com as empresas competitivas;

+ Funcional: Compara uma funcéo (ex.: manutencdo) numa instalacdo
com a mesma fungdo numa outra instalacao;

+ Genérico: compara processos com uma organizag¢do reconhecida

por inovacdes ou por uma especialidade especifica.

2.2.4.1 Benchmarks: descritivo ou quantitativo

Benchmark (um padrdo industrial) pode ser descritivo, isto é, quando nos
fornece uma descricdo da melhor pratica de uma inddstria ou pode ser apresentado sob a
forma de medidas de desempenho que mostram o efeito de incorporar ou adotar uma

determinada pratica:

+ Benchmark descritivo (praticas): Qualquer processo de trabalho é
baseado em “entradas”, um conjunto de passos repetitivos
baseados num conjunto de préticas ou métodos, e “saidas”. Se as
praticas sdo as melhores na inddstria, elas irdo desfechar as saidas
que irdo satisfazer completamente 0s usuérios;

+ Benchmark quantitativo (medidas de desempenho): As medidas
de benchmark é a conversdo das praticas de benchmark para
medidas operacionais. Elas podem ser benchmarks para todas as
metas ou objetivos, tais como: satisfacdo dos clientes (internos e
externos), motivacédo e satisfacdo dos empregados, qualidade e

resultados do negocio.
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2.2.4.2 Processo Genérico de Benchmarking

Hodiernamente devemos lidar com a possibilidade de variacdo do foco,
mas um processo considerado padrdo de benchmarking deve ser conduzido inicialmente
pela identificacdo do foco principal, bem como a prioridade do mesmo de acordo com a
escolha eficaz de seus indices de desempenho destinados a atos comparativos dentre
cada um dos processos em questdo. Assim sendo, buscou-se no mercado, empresas
escolhidas através de seus processos, previamente comparados, que posteriormente
elucidem as diferencas entre os selecionados. Partindo para efetiva etapa de
implementacdo, buscamos nesta, evidenciar as modificacdes que devem ser efetuadas e

qual o seu real impacto na estrutura tecnoldgica.

s Identificar o que deve ser alvo de benchmarking |
Flanejamento I Identificar as empresas com as quais sera realizada a comparagdo |
. Determinar o método de coleta de dados e coleta -los |

'

Determinar o atual “degrau” entre o desempenho das empresas |
Analise | l
Projetar niveis futuros de desempenho |

'

s Apresentar os resultados do benchmark e obter aceitagdo |

Integragdo | Estabelecer as metas funcionais |

'

- Desenvolver planos de acdio |

v Implementar acbes especificas e monitorar o seu progresso |
Acdo | J l

- Recalibrar Banchmarkings |

Figura 2.7: Etapas do processo de Benchmarking(Fonte: CAMP, 1989)
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2.2.5 Medicao de Desempenho como Entidade

Caminha-se para a apresentacio do modelo de priorizacdo e
hierarquizacdo de desempenho denominado Balanced Score Card (BSC). Seus autores
Kaplan e Norton (1997) denotam a caracterisca de um simples sistema de mensuracao e
proclamam sob uma nova vertente um sistema amplo de gerenciamento, amparando na
correcéo das deficiéncias antes encontradas nos resultados.

Portanto, no Balanced Score Card, independentemente que as medidas
financeiras tradicionais se mostrem um tanto inadequadas, estas devem ser
complementadas pelas medidas de vetores as quais sdo direcionadas para as
perspectivas futuras de metas estabelecidas pela organizacao.

Uma vez tracados os objetivos e as medidas que circundaram o Balanced
Score Card, podemos visializar que estas derivam da estratégia e visdo utilizada pela
empresa. Ressaltam-se quatro estruturas que formalizam a confecgdo do BSC, sendo
elas: financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento. Devemos
observar essas estruturas como um parametro, partindo-se do principio, de que estas ndo
sdo obrigatorias, posto que, tudo dependera da organizagdo a qual esteja sendo objeto do
estudo.

Dentre algumas, veremos que ndo se faz necessario a utilizacdo das
quatro padronagens, no entanto, em outras, ndo so serdo todas utilizadas como também
agregadas para suprir o gerenciamento daquela organizacéo.

Passemos a seguir, de forma detalhada, observar a compreensdo das

quatro perspectivas de cunho padrdo:

+ Perspectiva financeira: Neste item observa-se a conducdo da
apuracdo dos indices, visando a obtencdo de resultados que denotam
a estratégia utilizada pela organizacdo, buscando assim, prolatar
decisOes favoraveis ao melhoramento de seus recursos financeiros;

+ Perspectiva do cliente: Insta constar que a identificacdo do cliente,
bem como sua respectiva origem de mercado evoca resultados os
quais sdo passiveis de mensuracdo. Cabe o questionamento sobre sua
satisfagdo com produtos ou servicos, a possibilidade de fideliza-lo
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ou ndo, o adentre de novos clientes, a percepgdo da origem do
mesmo e qual sua real contribui¢do para o andamento deste ciclo;

+ Perspectiva dos Processos Internos: Promove a visualizacdo do
funcionamento da empresa mediante 0s processos atribuidos
relativos a capacidade interna de desenvolvimento. Observados os
indices de performace dos envolvidos, bem como a forma utilizada
para a manutencdo da organizacao, neste elucida-se o caminho para
promover ao consumidor a exceléncia dos produtos ou servigos
prestados;

+ Quanto a medicdo de desempenho: Elevar a qualidade da empresa
estd atrelada na busca constante dos indices de performances,
obstando o aperfeicoamento que se destina ao alcance da exceléncia.

+ Perspectiva do Aprendizado e do crescimento: Podemos
evidenciar trés principais fontes provedoras do aprendizado e
crescimento sendo estas a seguir: pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais. Neste caso a empresa lida com o animus dos
envolvidos para absor¢do do conhecimento e sua real implementagéo
nas tarefas diarias. Esta possibilidade atinge de forma impactante no
crescimento organizacional seja ela de carater positivo ou ndo. Nesse
passo, devemos ter em mente que a confeccdo de um Balanced
Scorecard efetivo deve ser pautado pela solidez e sobriedade de
indices direcionados a conjuntura de um ciclo capaz de retratar a
situacdo organizacional e financeiras emanadas pelas afericGes

realizadas.
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Perspectivas do
cliente

Como nossos
chentes nos veéem?

Perspectiva f Perspectiva dos
financeira processos internos
Como olhamos para BSC I Em quem nés
nossos aclomstas? devemos nos
sobressair?

Perspectiva|do
aprendizado e do
crescimento pessoal

Podemos confinuar
melhorando e cnando
valor?

Figura 2.8: The Balanced Scoredcard.(FONTE: Modificado do The Balanced Scoredcard
Institute, 2005)

2.2.6 Indicadores na Cadeia de Suprimentos.

O conceito de cadeia de suprimentos é relativamente novo no pensamento da
administracdo de empresas. Seu desenvolvimento deve-se a constatagdo, nos anos
de 1970 e de 1980, de que os fabricantes japoneses de automdveis administravam o
fornecimento de insumos além dos simples relacionamentos contratuais com 0s
fornecedores diretos (NISHIGUCHI 1994). (COX et al., 2001).

Para Lapide (2001), a estratégia para cadeia de suprimentos difere de
empresa para empresa, por esta ser baseada em suas competéncias e do estagio de
desenvolvimento, que irdo ditar os tipos e niveis de métricas a serem utilizadas para o
SMD. Dentro deste contexto, os indicadores poderdo ser direcionados por estagio,

exigindo o alinhamento dos SMDs a esta nova situagdo, como sugerido abaixo:

+ Exceléncia das funcles: o estdgio no qual a empresa necessita

desenvolver exceléncia dentro de cada unidade operacional como
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manufatura, atendimento ao cliente, ou unidades logisticas. As
métricas neste estagio irdo focar em fungdes departamentais;

+ Ampla integracdo: é uma situacdo na qual a empresa deve
desenvolver exceléncia em processos em detrimento a Visdo
departamental. Neste caso, as métricas serdo baseadas nos processo;

+ Integracdo estendida: estdgio no qual a empresa desenvolve

exceléncia em processos entre empresas.

Ainda segundo Lapide (2001), historicamente muitas empresas tem
focado seus indicadores de desempenho para atingir exceléncia funcional. Nestes
sistemas, cada indicador vai tratar da habilidade de se atingir objetivos departamentais.

Nesta situacdo, as métricas podem guiar os funcionérios a se
preocuparem em melhorar apenas suas proprias areas, situacdo que pode causar

problemas na consecucao dos objetivos da empresa:

+ Compras: os indicadores sdo focados em custo de materiais e
desempenho da entrega dos fornecedores. Esta situacdo pode levar
0os compradores a fazerem grandes compras a fim de conseguir
descontos em altos volumes, além de aumentarem a carteira de
possiveis fornecedores para garantir o baixo preco;

+ Manufatura: os indicadores medem em geral a produtividade.
Neste contexto, a tentativa de se produzir grandes lotes para evitar
paradas que comprometam os indices de velocidade, resultado em
uma demora em atender clientes, principalmente aqueles que
adquiram pequenos lotes;

+ Logistica: indicadores relacionados com custos de armazenagem e
niveis de inventéarios. A tendéncia natural é que estes funcionarios
queiram receber cargas com maiores volumes, para reduzir o custo
de transporte e armazenagem, resultando em aumento de estoques;

+ Vendas e atendimento aos clientes: os indicadores irdo medir a
habilidade em manter altos niveis de atendimento aos clientes o que
pode induzir um aumento de inventario em varios locais, para se

reduzir o tempo de atendimento.
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2.2.7 Medicao de desempenho na cadeia de suprimentos

Uma Cadeia de Suprimentos ¢ uma rede de opcdes de facilidades e de
distribuicdo que executa as atividades de desenvolvimento de produtos, propriamente de
materiais, transformacdo desses em produtos intermediarios e produtos acabados, e
distribuicdo desses produtos para os clientes. A cadeia de suprimentos é composta de
membros e estes incluem todas as empresas/organizagdes com as quais a empresa
interage, direta ou indiretamente, através dos seus fornecedores ou clientes, desde o
ponto de origem até o ponto de consumo (GANESHAN e HARRISON, 2002).

Segundo Handfield e Nichols (apud Scavarda, Hamacher e Pires, 2004) a
integracdo de todas essas atividades associadas com os fluxos e transformacfes de
mercadorias ou materiais associadas com o fluxo de informacdes podem trazer uma
melhoria em relacdo a cadeia, conseguindo uma competitividade sustentavel.

A partir das premissas acima relacionadas, entende-se que mensurar a
priorizacdo e a hierarquizagdo de uma cadeia de suprimentos, na qual seu controle
encontra-se ligado ndo s6 a empresa objeto da afericdo, mas sim de acordo com o0s
componentes que contribuem para a formacéo dos processos, podemos visualizar que 0
Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD) propicia uma realidade complexa na
maioria das vezes, tendo em vista a integracdo dos processos relacionados aos varios
integrantes da composi¢cdo do ciclo da cadeia de suprimentos, fazendo com que esta
aumente ou se modifique. Nota-se que neste procedimento evidencia-se uma medicédo
de caréater Fuzzy e ndo Crisp, como vem constantemente sendo medido e implementado
no Brasil.

Esta nova situacdo é descrita por Hoek (1998), que concluiu em suas

pesquisas que a complexidade de uma cadeia de suprimentos vem do fato de:

+ Serem compostas de multiplas camadas de empresas;

+ Existir um envolvimento parcial de algumas empresas na cadeia;

+ Como a integracdo ndo é baseada em grandes investimentos e em
integracOes verticais, mas em interfaces, a rede de trabalho se torna
momentanea, portanto, barreiras a entrada e saida sao baixas;

+ O formato de uma cadeia de suprimentos muda ao longo do tempo;
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+ Nem todas as interfaces possuem o mesmo nivel de integracdo e
coordenacao;
+ Desta maneira, todas as novas caracteristicas das organizacOes tém

seu efeito na medicdo de desempenho das atividades da cadeia.

Para Lapide (2001), algumas razBes da importancia de se medir as

cadeias de suprimentos séo:

+ Meétricas sdo importantes para controlar diretamente o
comportamento e indiretamente o desempenho;

+ Algumas métricas irdo direcionar a empresa a longo prazo
atingindo os objetivos de melhorias da Cadeia;

+ Meétricas erradas podem guiar a cadeia para a degradacao;

+ Ndo é aconselhavel dirigir uma cadeia de baseada apenas em
médias chamadas “apds o fato”, como perda de clientes

importantes ou desempenho financeiro pobre.

Conforme Chopra e Meindl (2003) para se entender como uma empresa
pode melhorar seu desempenho de sua cadeia de suprimentos deve-se examinar quatro
fatores chave de desempenho: estoque, transporte, instalacédo e informacao.

Ainda Chopra e Meindl (2003) afirmam que para uma empresa ser bem-
sucedida, a estratégia de cadeia de suprimentos e a estratégia competitiva devem estar
alinhadas, € o que definiu-se como alinhamento estratégico que significa que ambas as
estratégias possuem 0s mesmos objetivos.

Pires (1998) ressalta que, sem a adogdo de sistemas de avaliacdo de
desempenho condizentes com a estratégia das cadeias, a administracdo dos esforcos de
melhoria torna-se prejudicada, devido a falta de parametros comparativos, tanto em
relacdo aos concorrentes quanto aos anseios dos consumidores.

Assim para que seja possivel atuar no cenario competitivo atual ainda
Pires (1998) muitas empresas tém implementado uma série de praticas e conceitos
eficazes da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, tais praticas visam, sobretudo a

simplificacdo e obtencgéo de cadeias produtivas mais eficientes:

+ Reestruturacdo e consolidacdo do nimero de fornecedores e clientes,

implicando na redugdo e aprofundamento das relagdes com o
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conjunto de empresas com as quais realmente se deseja desenvolver
relacionamentos colaborativos e com resultado sinérgico;

+ Divisdo de informacdes e integracdo da infra-estrutura com clientes
e fornecedores, propiciando entregas just-in-time e reducdo dos
niveis de estoque;

+ Resolucdo conjunta de problemas e envolvimento dos fornecedores
desde os estagios iniciais do desenvolvimento de novos produtos;

+ Compatibilizacdo da estratégia competitiva e das medidas de
desempenho da empresa a realidade e aos objetivos da cadeia
produtiva (alinhamento estratégico).

Atualmente contamos com uma gama de modelos destinados a avaliagdo
de desempenho das empresas. Estes apresentam-se de forma focada a um respectivo
grupo passivel de estudo, o que o torna a cada dia mais especifico e confiavel. Iremos
passar a exemplificacdo através de dois modelos: Modelo de Bowersox e Closs (1996) e
0 Modelo de Benita Beamon (1999).

2.2.8 Modelos de SMDs para Cadeia de Suprimentos
2.2.8.1 Modelo de Bowersox e Closs - Processo Integrado da Cadeia de

Suprimentos

O modelo apresentado por Bowersox e Closs (1996) trata em linhas
gerais de trés objetivos macros: Controlar, Monitorar e Direcionar as operagdes da

cadeia de suprimentos.

4+ Monitorar, neste caso significa disponibilizar o histérico para
clientes e administradores.

+ Controlar traduz o desempenho realizado no percurso da cadeia e
é utilizado para refinar o processo de controle logistico.

4+ Direcionar esta relacionado com a motivacéo das pessoas.

Ja Bowersox e Closs (1996) afirmam que as medidas (indicadores)

devem ser integradas, ja que, um ponto importante esta nas possibilidades de criagdo de
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indicadores que podem variar desde métricas por atividades até por processos. As
métricas por atividades vao focar em desempenhos individuais requeridos para um
processo de negociacdo, execucao, transporte e entrega de uma ordem. J& as métricas de
processo devem considerar a satisfacdo do cliente observando toda a cadeia de
suprimentos. Deve ser examinado o tempo de ciclo total ou qualidade total dos servicos
comparando com o requerido para satisfazer os clientes.

Introduz este exemplo, a possibilidade nas quais as medidas devem ser
comparadas de acordo com a atividade e os processos oriundos de escolha preévia,
objetivando conduzir as operacgdes executadas a relacionarem os resultados encontrados.

Segundo Bowersox e Closs (2001) as empresas modernas estdo
dedicando mais atencdo a medidas de processo, embora tentando ao mesmo tempo nédo
desprezar atividades individuais.

Aferigles internas devem ser realizadas na medida em que venham
facilitar atuacdo do administrador. Dispondo de uma fonte rica em informacOes e
caracterizadas como sendo de facil acesso, evidencia-se a comparatividade entre as
atividades e os processos, designando metas a serem alcancadas e ou operacdes
anteormente conferidas. Visando reduzir a amplitude e aumentar a eficacia, 0s
respectivos autores destacam que as medidas internas devem dispor das seguintes

categorias:

+ Custo: vai demonstrar quanto o resultado a expectativa dos custos é
a esséncia de um processo de orcamentacdo. O desempenho do custo
geralmente ¢ medido em termos de valores totais, como uma
percentagem das vendas, ou como um custo por unidade de volume;

+ Produtividade / tempo: ird mostrar o resultado da relagdo entre as
entradas e as saidas do processo. A produtividade é uma relacao
expressa normalmente uma taxa ou um indice entre o resultado
(servigos e / ou produtos) produzido e a quantidade de insumos
(recursos) utilizados pelo sistema para gerar esse resultado;

+ Administracdo de ativos: é a visdo da utilizacdo do capital
investido em equipamentos e outros assim como o capital aplicado
em inventario para atingir o objetivo da cadeia. As medidas para

gestédo de ativos concentram-se na velocidade de rotagdo dos ativos

37



liquidos, como o estoque, assim como no retorno do investimento
gerado por ativos fixos;

+ Qualidade: sdo medidas mais orientadas as avaliacdes do processo,
e sdo designadas para determinar a efetividade de uma série de

atividades em detrimento das atividades individuais.

Bowersox e Closs (2001) afirmam que a qualidade é a medida adotada
por um menor nimero de empresas do que qualquer outra dimensdo de desempenho.

Partindo para o ambiente externo, o0 Modelo de Bowersox e Closs busca
focar no cliente. Tal percepcdo é consideracdo inovadora no mercado, ja que
antigamente as empresas ndo procuravam privar pela qualidade no fornecimento de
produtos e ou servicos ao hoje intitulado “consumidor”. Hoje no Brasil, com o advento
do Cddigo de Defesa do Consumidor, as empresas passaram a ofertar uma maior
seguranca aquele destinatario antes esquecido. Com um tendencial de mercado
extremamente capitalista, nota-se que os impérios competitivos devem principalmente
fornecer respeito ao integrante que faz girar a maquina do “ciclo consumeirista”, para
tanto o antes desconsiderado, ganha espaco e passa a ter sua satisfacdo observada.
Passamos, portanto, a observar que quanto mais o foco esteja direcionado ao
consumidor, mais a empresa ganha na fidelizacdo deste pela garantia de qualidade e
seguranca que passa a fornecer obrigatoriamente em suas negociacfes. Torna-se efetiva
neste caso a mensuracdo mediante pesquisas de mercado, bem como a observacao
eficaz do monitoramento da qualidade ofertada pela organizacdo. Anteriormente
estudado, o benchmarketing, passa também a ser uma das possibilidades para afericdo

da satisfacdo do consumidor com relacdo as praticas comerciais.

RESTULTATHWOS DIAGNOSTICOS

COumalidade J satsfacio do cliente

Pedido perfeito Entreza ma data proooetida

Sans=facio do cliente Custos da garantia. devolucdes e descontos
Cmalidade do produto Tempo de resposta a consulta dos clientes
T emmpor

Tempo de ciclo do pedido Tempo do ciclo de compras / fabrmicagio

Tempo de resposta da cadeia de saprimento
(desde a idemtificacio de wmma mmrdsesca ma
demanda. até a mmcorporacio a producioal
Fealizacio do plano de producio

Cuastos
Custos totals da cadeia de supramento Produtivaidade com agregacio de walor

Anvos

Tempo de ciclo de caixa FPrecisio das previsSes
Estogue em dias de suprinasento Obsolescémcia do estogue
Desemmpenho do ativo TUalizacio da capacidade

Figura 2.9: Estrutura integrada de medidas para a cadeia de suprimentos.(Fonte: PRTM CONSULTING apud
BOWERSOX e CLOSS, 2001)

38



2.2.8.2 Modelo de Benita Beamon

Beamon (1999) sugere que um modelo de medicdo de desempenho para a
cadeia de suprimentos, deve estar baseado nas dimensdes tratadas por Neely et al.
(1995) (tempo, qualidade e flexibilidade), e em trés tipos de medidas: Recursos,

Saidas e Flexibilidade, conforme descritos a seguir:

+ Recursos (niveis de eficiéncia): na busca de altos niveis de
eficiéncia, as medidas relacionadas aos recursos sdo aquelas que
geralmente possuem o objetivo de serem minimizadas ao longo
do processo. Inclui niveis de inventario, necessidade de pessoal,
utilizacdo de equipamentos e custos. Ex.: custo total: total dos
custos dos recursos; custos de distribuicdo: total dos custos de
distribuicdo com transporte e manuseio;

+ Saidas (niveis de servico ao consumidor): com o objetivo de se
conhecer 0s niveis de servi¢cos ao consumidor, muitos desses
indicadores podem facilmente ser representados de maneira
quantitativa, tais como: numero de itens produzidos, tempo
necessario para producdo de determinado item e namero de
entregas no prazo. Indicadores de saida podem ser segundo
Beamon:

» Vendas: total de vendas;

» Lucro: total de vendas menos as despesas;

» Lead time: tempo total necessario para a producao
de um item ou lote;

» Entrega no prazo: atraso de produtos, data da
entrega menos data devida, atraso médio dos pedidos.

+ Flexibilidade (habilidade em responder mudancas no
ambiente): neste item pode se medir a habilidade de se trabalhar
com volumes e flutuacbes de programacdo de fornecedores,
produtores e consumidores. Além disto, a flexibilidade ¢é
elemento importante em uma cadeia de suprimentos devido a
incerteza existente neste ambiente (BEAMON,1999);
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Pode incluir indicadores de flexibilidade:

» Namero de pedidos devolvidos;

» Habilidade de responder a baixo desempenho de
fornecedores;

> Habilidade de responder a baixo desempenho de
entregas;

» Habilidade de responder a novos produtos, novos

mercados ou competidores.

Beamon (1999) afirma que algumas empresas utilizam um indicador de
desempenho Unico para avaliar suas cadeias de suprimentos, mas ela critica essa
posicdo, por entender que um Unico indicador ndo descreve adequadamente o
desempenho do sistema.

Um indicador Unico é normalmente inadequado, em funcdo de sua
dificuldade em abranger todos os aspectos importantes que devem ser mensurados,
ignora as interacBGes entre as caracteristicas importantes da cadeia e ignora aspectos
criticos dos objetivos estratégicos da organizacdo (BEAMON, 1999).

Uma caracteristica de Benita Beamon é estudar modelos quantitativos de
avaliacdo de desempenho e diz que os indicadores qualitativos sdo dificeis de incorpora-
los como por exemplo: satisfacdo dos clientes, fluxo de informacéo, desempenho de
fornecedores e gerenciamento de risco.

Insta observar nesse sistema, que a autora agrega conteddo para a
obtencdo de resultados satisfatorios direcionados ao cliente. Assim sendo, passar a
qualificar um sistema evocando apenas um indice de desempenho, corresponde conduta
inadequada para percepcdo da satisfacdo do mesmo. Aduz ainda, que aferir um grau
satisfatério, deve envolver itens e sub-itens destinados ao favorecimento de um
conteddo ndo considerado extenso, mas sim completo para um disgnostico preciso.

Assim Beamon (1999) cita caracteristicas importantes que os indicadores

de desempenho para uma cadeia devem atender:

+ Abrangéncia (inclusiveness): medicdo de todos os pontos — essa

€ a maior falha dos indicadores;
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+ Universalidade (universality): permitir a comparacdo sob varias
condigdes operacionais;

+ Mensurabilidade (measurability): permitir a medicdo de todos os
dados necessarios;

+ Consisténcia (consistency): medicdes consistentes com as metas
da organizag&o.

Conforme citado anteriormente, Beamon (1999) propde um modelo de
avaliacdo de desempenho de cadeias de suprimentos que utiliza indicadores de
desempenho de trés tipos, Recursos (geralmente custos), Outputs (normalmente
responsabilidade pelos clientes) e Flexibilidade (como o sistema reage a incerteza).

Estes cada um com seus diferentes objetivos, conforme demonstrado:

Tipos de
Indicadores de
Desempenho Objetivos Propdsito
Eficiéncia no gerenciamento de recursos € critica para a
Recursos Alto nivel de eficiéncia lucratividade
Sem output aceitavel, clientes mudardo para outras
Output Alto nivel de servigo ao cliente cadeias de suprimentos
Em um ambiente de incerteza, cadeias de suprimentos
habilidade para respondera devem ser habeis para responder as mudangas.
Flexibilidade mudangas ambientais

Figura 2.10: Propésito dos indicadores de Beamon (FONTE: Adaptado de BEAMON,1999)

Ainda Beamon (1999) defende que uma cadeia de suprimentos deve
buscar, simultaneamente, alto nivel de eficiéncia, alto nivel de servico ao cliente e deve
ter habilidade para responder rapidadamente a mudancas no seu ambiente.

Benita Beamon ndo discute o envolvimento de parceiros da cadeia de
suprimentos, na mensuracdo dos indicadores de desempenho propostos e nem aborda

qualquer referéncia ao aspecto de governanca.

2.2.8.3 Modelo SCOR - Supply Chain Operations Reference Model

O Supply Chain Council (SCC) foi fundado em 1996 por Pittiglio Rabin

Todd juntamente com o0 AMR (Advanced Manufacturing Research). No mesmo ano, foi
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desenvolvida a primeira versdo do modelo SCOR, atualmente se encontra na versao 7.0,
publicada em abril de 2005, na Conferéncia Supply-Chain World-North America -
Anaheim, California USA.

De Acordo com o Supply Chain Operations Reference (SCOR) o Supply
Chain Council é uma organizacao global, independente e sem fins lucrativos, situada no
estado do Texas, Estados Unidaos da América e que estd aberto a todas as empresas e
organizagOes interessadas em melhorar o sistema de gestdo da cadeia de suprimentos.
Como contrapartida, as empresas associadas pagam uma pequena taxa anual para apoiar
as atividades do Conselho, tendo acesso na pagimna oficial de internet a todas as
atualizacOes efetuadas no modelo SCOR, documentacdo relacionadas. Todos os
associados podem participar e colaborar no desenvolvimento do modelo, integrando as
equipes de projetos que procuram mapear a cadeia de fornecimento atual e aplicar boas

préticas relacionadas. Abaixo, algumas atividades do SCC nds tltimos anos:

+ 2007 - Reformulacdo de seis cursos de formacdo SCOR,
disponiveis em sessfes publicas em todo o mundo, que podem
ainda ser ajustadas ao publico alvo: Servico de benchmarking
“SCORmark™ para ajudar os associados a identificar as lacunas
de desempenho baseados nas métricas SCOR.

+ 2008 — Lancamento da versdo “SCOR 9.0”, que introduziu o
“GreenSCOR” para a gestdo do impacto ambiental e
“SCORGestao” de risco; “SCOR-P” — certificagdo profissional

de pessoas.

+ 2009 — O site ¢ atualiza com a acessibilidade para os associados;
introducdo de websemanais, sdo estudos de casos e atualizacfes
de investigacdes; lancamento do projeto SCOR Energia, Petroleo
& Gés.

+ 2010 — Langamento da versio “SCOR 10.0” que inclui
caracteristicas detelhadas de trabalho e competéncia necessarias
para 0s gestores da cedeia logistica; introdugdo do “SCOR
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Scholar”, programa de certificacdo que reconhece os alunos
formados no modelo SCOR.

+ Desde 2011 — Em curso novas revisdes para o0 modelo SCOR
(“SCOR 11.0), que ird incluir praticas de fornecimentos

totalmente atualizadas.

O SCOR pretende definir um padrdo comum de linguagem entre as
empresas de uma Cadeia de Suprimentos, para que se reduza ambiguidade e se melhore
a comunicacao.

Esse modelo encontra-se organizado em cinco processos gestdo
principais (SCC, 2002):

* Planejamento (P) (plan): Analisa toda a cadeia, desde as
compras, necessidade de recursos, necessidade dos clientes,
producdo até a entrega dos produtos. Nesta fase, sdo definidos os
indicadores de desempenho e tidas em conta normas legais
aplicaveis ao setor da atividade.

* Aquisicao (fornecer) (S) (source): Trata do procurement
e compras da matéria-prima, para a producdo dos produtos
resultantes dos pedidos dos clientes, bem como avaliacdo de
fornecedores e gestdo de contartos.

* Fabricacdo (fazer) (M) (make): Envolve as atividades de
programar e abastecer a produgdo, para a manufatura dos
produtos, para suprir as necessidades do cliente.

* Entrega (deliver) (D): E o maior processo e vai desde a
gestdo dos pedidos, ao armazenamento, separacdo, faturacdo,
expedicdo e distribuicdo de produtos acabados, incluindo a gestédo
de estoque de pecas sobressalentes durante o ciclo de vida dos
produtos.

* Retorno (return) (R): Analisa a devolucdo de produtos

em toda a cadeia, quer sejam fora de especificacOes, de logistica
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inversa ou produtos com problemas de qualidade que sejam

devolvidas aos fornecedores internos ou extrernos.

PLANEAR

lIl;lllllllllllllll,lllll‘il)

‘:ﬁIlllllllllllllllllllllilll

Fornecedores e seus  : g < -
fornecedores _>:4 d NossSa empresa L(— Clientes e seus

~ clientes

Figura 2.11: Adaptacéo do Modelo SCOR (FONTE: SCC, 2002; SCC, 2003)

Os processos que fazem parte do SCOR sdo apenas 0S Processos
primérios. Ele ndo busca descrever todos 0s processos de negdcios ou atividades, como
vendas e marketing (geracdo de demanda), pesquisa e desenvolvimento de tecnologia, e
alguns elementos do suporte ao cliente apés a venda (alguns sdo considerados no
retorno).

No Modelo de SCOR, cada empresa analisa e avalia o desempenho dos
processos que ela executa, ha um detalhamento dos cinco processos em tarefas, as quais
sdo subdivididas em atividades, de modo que, fazendo um mapeamento, todas as
empresas identifiguem as atividades que elas executam e com as quais relacionam-se
com os parceiros da cadeia.

Os indicadores de desempenho referente a este modelo sdo definidos em

duas categorias:

#+ Relativos aos clientes (externos): confiabilidade,
responsabilidade e flexibilidade;

+ Relativos a empresa (internos): custos e ativos.
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O modelo inclui alguns indicadores de desempenho relativos a cada uma

das categorias e suas subdivisdes, segue abaixo:

RELATIVO AO CLIENTE |RELATIVO A EMPRESA
5
sls| 2| .
ATRIBUTOS DE DESEMPENHO 5| 2| 8 S g
HIHERR
o= | *
«
Desempenho da Entrega X
Taxa de Ocupacdo X
Pedido perfeito X
Lead Time do pedido X
Tempo de resposta da cadeia X
Flexibilidade da produgdo X
Custo total da cadeia X
Custos dos produtos vendidos X
Produtivivade com valor adicionado X
Custos de processamento de devolugao X
Ciclo de fluxo de caixa X
Estoque em dias de suprimento X
Giro do ativo X

Figura 2.12: Adaptado do SCOR (FONTE: SCC, 2002; SCC, 2003)

2.2.8.4 Relagdo das principais caracteristicas dos modelos

apresentados.

Conduzindo ao ato comparativo, podemos visualizar, que nossas chaves
de exceléncia no mercado, possuem em suas formulas a traducdo de eficiéncia, no
entanto, nota-se um vacuo quanto a elei¢do e a valoracdo pessoal do agente responsavel

pela implantacdo da cadeia. Nesse passo, a presente tese de doutorado, atraves da
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Logica “Fuzzy”, quebra a barreira e apresenta um sistema tecnoldgico capaz de

preencher lacunas e simular o pensamento humano de quem possa ter o melhor

desempenho aplicado em determinada cadeia de suprimentos, respeitando limites e

obedecendo as regras imputadas ao bom andamento dos trabalhos.

BOWEERSOX e CLOSS (20013

BEAMON (1999

SCOE. (2002)

Nio mencionam. mas dizem goe

Dievem =er consistentes

MNio menciona

. % todas as empresas devem ter a com as metas da

o = mesma percepgio do que é orgamizagao

= importante para a cadeia

<

=iy

=~

T

o - Mo contexto da logistica, Avaliacio de aspectos que | Indicadores de

5 = propoem a wtilizacio de podem influenciar o CifCco processos:

E “5 indicadores de desempenho para | desempenho da cadeia de planejamento,

& = . ; .

S S todas as empresas de nma cadeia suprimentos agquisicio.

7 E - integrados fabricacio, entrega

= e reformo

Indicadores de resultado e de Recursos; ouiput; e Relativos aos

) diagnéstico, nas categorias: flexibilidade clientes

ot & | gqualidade/satisfacio dos clientes; {confiabilidade,

E < tempo; costos; e ativos responsabilidade e

=7 flexibilidade); e

= relativos a

< 0

U % empresa (custos e
— atmvos)

E Mio mencionam Mo mencionam Cada empresa

— mensura o

E @ desempenho dos

= 2 Processos que

= executa, podendo

-z fazer

o= benchmarking

E com outras

2003)

Figura 2.13: Relagdo entre as caracteristicas dos modelos. (FONTE:Adaptado de Gaspareto,

2.3 Selecao de Consultores com Hieraquizacao das Competéncias.

No campo empresarial, a gestdo de competéncias incorporada as

estratégias de desenvolvimento de Recursos Humanos, aclimatadas a cada ambiente de
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negocio, pode transformar-se numa importante vantagem competitiva, pois estamos
lidando com o processo de desenvolvimento do capital humano nas organizaces.

O capital humano se constitui atualmente no principal diferencial
competitivo das organizacfes, que conseguindo desenvolver adequadamente seus
talentos podem alcancar vantagem competitiva sustentavel, por meio do alinhamento
das competéncias da forca de trabalho com a gestdo estratégica do negécio.

PRAHALAD e HAMEL (1990) introduzem o conceito de competéncia
essencial, habilidades coletivas de aprendizagem ou competéncias organizacionais, que
criam vantagem competitiva sustentavel na cadeia de valor da empresa, diferenciando-a
principalmente na sua capacidade de inovar em produtos e/ou servicos. Eles consideram
as competéncias como as raizes da competitividade dos negdcios e utilizam a metafora
da arvore para explicar a dindmica organizacional, onde tais raizes estao relacionadas ao
conjunto de competéncias, enquanto as folhas, flores e frutos estdo vinculados aos
produtos e/ou servigos finais, conforme ilustrado na Figura 2.14.

I (26| M| W B (SR (MON] PR SR (AN [ 68
— - 1 1 I °f |

Negocio Negocio Negocio Negocio
1 2 3 4
Produto principal 1 Produto principal 2

Figura 2.14: Organizagdo de arvore da matriz de produto e de competéncia. (FONTE: Prahalad e
Hamel (1990, p. 81))
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De acordo com Prahalad e Hamel as competéncias essenciais da

organizagdo podem ser identificadas meio das seguintes questdes-chave:

+ O negocio é sustentavel sem desenvolver estas competéncias?

+ O que a empresa tem a perder se nao desenvolver tais
competéncias?

+ Estas competéncias podem abrir novos mercados?

+ Que beneficios efetivos o0s clientes percebem nestas

competéncias?

A conjuntura atual tem colocado a prova a capacidade das empresas de se
adaptarem rapidamente a mudancas nos seus ambientes de negocio. Para sobreviverem
e terem sucesso sustentado, as empresas precisam criar produtos e/ou servi¢os na
medida exata das necessidades dos seus clientes, a frente inclusive do que eles
imaginam. Um diferencial competitivo importante pode ser o desenvolvimento de uma
visdo de longo prazo que gere valor para o negocio, lastreada no desenvolvimento de
competéncias para lancar produtos e/ou servicos inovadores mais rapido que os
concorrentes.

KAPLAN e NORTON (1997) contribuem com a traducdo da estratégia
dentro de uma arquitetura l6gica do Mapa Estratégico e do Balanced Scorecard (BSC),
ferramenta desenvolvida para suportar a gestdo estratégica das organizacdes,

apresentada em trés dimensoes, a saber:

+ Estratégia — Trata-se do principal item da agenda organizacional.
O BSC permite que as organizacdes descrevam e comuniguem a
estratégia de maneira compreensivel para servir de base a acéo;

+ Foco — Ha concentragido de foco e o BSC atua como um “piloto
de navegagdo”, onde todos os recursos e atividades ficam
alinhados a estratégia;

+ Organizacdo — Ha mobilizacdo de todos e o BSC fornece a
I6gica e sua arquitetura permite ligar os objetivos estratégicos da

organizacdo, de unidades, e de diferentes areas do negécio.
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O Balanced Scorecard fornece um referencial de analise da estratégia
para a criacdo de valor, sob quatro perspectivas.

+ A Perspectiva Financeira, onde a estratégia de crescimento,
rentabilidade e risco é vista sob a perspectiva pela otica do
acionista;

+ A Perspectiva Cliente, onde a estratégia de criacdo de valor e
de diferenciacdo é vista sob a perspectiva do cliente;

+ A Perspectiva Processos Internos, onde sdo vistas as
prioridades estratégicas de varios processos internos de negocio,
que criam satisfacdo para os clientes e os acionistas;

+ A Perspectiva Aprendizado e Crescimento, onde séo vistas as
prioridades para o desenvolvimento de um clima propicio a
mudanc¢a organizacional, a inovacdo e ao crescimento da

organizacéao.

Cabe destacar que a base fundamental do Mapa Estratégico é a
Perspectiva Aprendizado e Crescimento, incluindo objetivos estratégicos de
desenvolvimento de Recursos Humanos, dentre eles o processo de desenvolvimento de
competéncias alinhado a gestéo estratégica do negocio.

Um exemplo da Perspectiva Aprendizado e Crescimento é apresentado
no mapa estratégico da Mobil North America Marketing and Refining. Um conjunto de
objetivos fornece a base para a estratégia do negécio: habilidades e motivacdo dos
funcionarios e o papel da tecnologia da informacdo. S&o indicados trés objetivos

estratégicos para a Perspectiva Aprendizado e Crescimento:

+ Competéncias e Habilidades Essenciais — Estimular e facilitar o
desenvolvimento por nosso pessoal de conhecimentos mais amplos
sobre as areas de marketing e refino, de ponta a ponta; Construir as
habilidades e competéncias necessarias a execucao de nossa Visao;
Desenvolver as habilidades de lideranca necessarias a articulagdo da
visdo, a promocdo do raciocinio integrado sobre o negécio e ao

desenvolvimento pessoal;
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+ Acesso a Informacdo Estratégica — Desenvolver as informagdes
estratégicas necessarias a execucao de nossas estratégias;

+ Envolvimento Organizacional — Possibilitar a consecucdo de nossa
visdo mediante a promoc¢do do conhecimento da estratégia
organizacional e a criacdo de um clima propicio a motivacdo e a

capacitacao dos funcionarios para a concretizagao desta visao.

2.3.1 Selecao por Gestao de Valores hierarquizados

A oportunidade de selecionar por valores de carater hierarquicos,
notemos que a Gestdo por Instrucbes e a Gestdo por Objetivos tornam-se essenciais a
estruturar a complexidade das organizagdes no século XX. J& no século atual (séc.XXIl),
a Gestdo por Valores define o principal meio para organizar problemas atrelados a
imprevistos, paradoxos e a dualidade os quais sdo predominantes no cendario deste
século.

Segundo DOLAN e GARCIA (2006), a complexidade e a rapidez das
mudangas estimularam uma evolugdo na gestdo organizacional. A abordagem
tradicional baseada na Gestao por Instrugdes (GPI), predominante no comeco do seculo
XX, cedeu espaco nos anos 60 para a Gestdo por Objetivos, ainda hoje bastante
difundida; evoluindo para uma nova abordagem: a Gestdo por Valores (GPV). Esse
processo evolutivo é marcado por quatro tendéncias organizacionais que forcam as

empresas a se adaptar para serem competitivas em seus mercados, conforme ilustrado

na Figura 2.15.
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Figura 2.15: Evolucdo da Gestdo Organizacional. (Fonte: Brillo, 2013)
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Com os avangos tecnoldgicos mais acentuados, evidencia-se necessarias
mudangas no dmbito gerencial, 0 que provoca atualmente, uma alta profissionalmente
quanto as funcbes exercidas por executivos. Esse procedimento aumenta a
responsabilidade total da equipe envolvida, na qual ndo se deve descartar o consultor,
que também deve-se interter com as variaveis relacionadas as questfes internas e
externas que permeiam a organizacao.

Profissionalmente, lideres sdo obrigados a estarem antenados aos
acontecimentos do cotidiano, como estamos imersos em crises oriundas de desavencas
politicas, crimes acerca do patriménio brasileiro, além de guerras e desastres naturais
que assolam a era do mundo globalizado, a variagdo a qual as organizagdes encontram-
se sujeitas, requer equilibrio ou vantagens negociais... nunca o terror do défice que
possa Vvir a causar, determinados indices desfavoraveis. Seguranca aqui, torna-se palavra
de comando, quanto aos riscos empresariais.

O motivacional de toda equipe inserida no contexto, convoca a troca de
experiéncias capaz de motivar o desempenho e o fortalecimento das relacdes
profissionais, 0 que torna-se vantagem perante empresas que adotem uma gestdo sisuda
e passivel de reprimendas, quando hé a troca de principios, valores, crencas e sugestdes

a serem objetos da dimémica.

Gestdo por Valores (GPV) constitui uma ferramenta de gestdo
estratégica, o que aborda a conciliacdo de considerados essenciais de uma organizacgdo e
0s seus objetivos de cunho estratégico. Subdivide-se em trés dominios baseados em

valores:

+ Econdmico-Pragmaticos;
+ Etico-Sociais;

+ Emocionais e de Desenvolvimento.

Busguemos ter em mente, que a Gestdo Por Valores (GPV) tem por
objetivo estimular a desenvoltura na organizacdo, além de conciliar a direcdo
estratégica, compete compartilhar valores que direta ou indiretamente implica nas
atividades dos inseridos na cadeia. Quanto a estrutura flexivel da Gestdo por Valores

(GPV), esta renova a cultura organizacional essencial, objetivando comprometer a
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equipe no constante ritmo de inovacdo, seja de produtos ou servi¢os. Costuma-se

apresentar em trés dimensdes esta ferramenta liderativa:

+ Simplificar - Buscar a eliminagdo da complexidade
organizacional provocada pela necessidade de adaptacdo as
mudancas de todos os funcionarios;

+ Orientar — Direcionar a visdo estratégica futura da organizacéo;

+ Comprometimento — Traduz os objetivos estratégicos nos
processos de Gestdo de RH, principalmente na Gestdo de

Desempenho dos funcionarios.

BARRETT (2009) sugere que aumentar a lucratividade, o desempenho e
a competitividade das organizacdes deve estar alinhado com o seu papel de catalisador
dos sonhos de seus funcionarios (responsabilidade pessoal) e de cidaddo responsavel
pelo bem estar da sociedade (responsabilidade social). Faz-se nessa técnica, 0
reconhecimento de que empresas funcionam andlogamente como organismos Vivos,
dirigidas pelas mesmas forcas que impulsionam o processo de evolucdo das pessoas.
Torna-se obrigatorio frisar, que a sustentabilidade s6 é possivel de ser alcangada quando
as necessidades organizacionais séo atendidas:

+ Necessidades fisicas — Ter estabilidade financeira;

+ Necessidades emocionais — Cria relacionamentos harmoniosos
com funcionarios, clientes e otimiza sistemas e processos;

+ Necessidades mentais — Incentiva a participacdo, inovacdo e a
renovagéao;

+ Necessidades espirituais — Alinha as ac0es com o propdsito de

estar a servico do bem comum.

Inicialmente este desenvolveu um modelo teérico com base na hierarquia
das necessidades humanas de MASLOW (2000), chamado de “Sete Niveis de
Consciéncia”. Esse modelo permite compreender a evolugdo das pessoas, lideres e
organizagOes; as caracteristicas e desafios em cada nivel de necessidade; e como
sustentar o processo de evolugédo. O citado modelo, da origem ao conceito de “mudanga
integral do sistema”, baseando-se na Gestdo por Valores. Sistemas relacionados a

mensuragao, monitoramento ¢ KPI’s ajustam a cultura organizacional, proporcionando
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auto-suficiéncia para a manutencdo de um padrdo favordvel de desempenho. Veja

abaixo as quatro perspectivas que compoem o conceito de mudanca integral do sistema.

+ A perspectiva do interior da pessoa — Consciéncia, valores e
crencas individuais;

+ A perspectiva do exterior da pessoa — A¢des e comportamentos
pessoais;

+ A perspectiva do interior da organizagdo — Consciéncia de
grupo, valores e crengas culturais.

+ A perspectiva do exterior organizacional — Estruturas sociais,

sistemas, processos, agdes e comportamento coletivo.

Para que ocorra a esperada mudanca integral, inicialmente deve ocorrer a
conscientizacdo de cada integrante e a finalizacdo deve ser condizente com a mudanca
nas aces e comportamentos coletivos da organizagdo. Logo, objetiva-se a Gestdo por
Valores, mensurar, priorizar, hierarquizar e monitorar assiduamente valores e
comportamentos coletivos, de modo que forme-se a continuidade da mudanca positiva
para que se sustente a eficacia do desempenho conquistado.

Para Barrett (2009) tudo o que focamos em nossas vidas pessoais é um
reflexo da nossa consciéncia individual; tudo o que uma organizacédo foca é um reflexo
da consciéncia coletiva da organizacdo. Portanto, se podemos identificar os valores e 0s
comportamentos de um grupo de individuos, podemos medir a consciéncia da
organizacdo mapeando os seus valores conforme modelo a seguir.

Acredita-se que organizacbes desenvolvam-se do mesmo jeito que
pessoas. Atribui-se a sete estagios o desenvolvimento, onde cada um apresenta-se em
forma de necessidade existencial. Raras sdo empresas bem sucedidas as quais por tras
ndo had uma grande estruturacdo organizacional, alimentando e dominando as fases,
determinando o bom andamento dos trabalhos, conduzindo ao lucro e permanéncia ou
aumento no ranking ao qual é submetido. Figuras 2.16 e 2.17 demonstram 0s niveis

acima mencionados:
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Figura 2.16: Sete Niveis de Consciéncia Organizacional. (Fonte: Adaptado de BARRET, 2009)
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Figura 2.17: Sete Niveis de Consciéncia Organizacional. (Fonte: Adaptado de BARRET, 2009)
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Compete ao modelo desenvolvido por Barrett (2009), as necessidades
inferiores, dos niveis um a trés, estdo focadas nas necessidades béasicas do negdcio, ou
seja, o foco no lucro, a satisfacdo dos clientes e sistemas e processos de alto
desempenho. A énfase esta no proprio interesse da organizacao e de seus acionistas. As
necessidades superiores, dos niveis cinco a sete, estdo focadas na coesdo do grupo, na
construcdo de aliancas e parcerias mutuamente benéficas e no papel da organizacdo no
contexto local e social. A énfase estd em melhorar o0 bem comum de todas as partes
interessadas, funcionarios, clientes e sociedade. O quarto nivel tem como foco a
transformacdo, uma transicdo de hierarquias autoritérias, rigidas e baseadas no medo
para sistemas de governanca abertas, inclusivas e adaptativas que dao poder aos
funcionarios para que ajam com liberdade responsavel.

Busca-se neste caso, para 0 sucesso empresarial total, aprender a manter

e dominar os sete niveis de consciéncia como podemos verificar abaixo:

+ Nivel um — Consciéncia de sobrevivéncia ou fisica/material
Barrett (2009) descreve esse nivel como estabilidade financeira,
lucro e salde do funcionario. Assim, forma fundamental e
primaria para a sobrevivéncia de toda a organizacdo, pois sem
resultados financeiros, a organizacdo vai a faléncia. A
preocupacdo saudavel com o lucro é uma pré-condigcdo para o
sucesso nesse nivel. Como também, a salde e a seguranca dos
funcionarios sdo importantes, pois a organizacdo precisa proteger
seus maiores ativos.

No entanto, quando as empresas ficam aprisionadas em gerar
lucro a qualquer custo, desenvolvem um foco ndo saudavel de
curto prazo no retorno do acionista. Essas empresas veem as
pessoas e 0 planeta como recursos a serem explorados para

aumentar os ganhos.

+ Nivel dois — Consciéncia de relacionamento ou emocional
Segundo Barrett (2009) a segunda necessidade de uma
organizacdo sdo relacionamentos interpessoais harmoniosos e

uma boa comunicacdo interna. A empresa precisa estreitar bons
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relacionamentos com funcionérios, clientes, fornecedores, caso
contrario a sobrevivéncia da empresa fica comprometida. E
preciso que a empresa crie um sentimento de lealdade e de
pertencimento nos funcionarios e um sentimento de cuidado e
conexdo com os clientes. A comunicagdo aberta, o respeito mutuo
e 0 reconhecimento dos funcionérios sdo pré-requisitos para
alcancar alta satisfacdo dos funcionarios e clientes.

Para Barrett (2009) ser amigavel, acessivel e escutar 0s outros séo
pré-requisitos para demonstrar cuidado. Quando esses fatores
estdo presentes, a lealdade e a satisfacdo dos funcionérios e
clientes sdo altas. Os medos relativos a pertencimento e falta de
respeito levam a fragmentacdo, ao conflito e a deslealdade. Os
funcionarios suspeitam do pior quando os lideres tém encontros
com portas fechadas, ou ndo sdo capazes de se comunicar de
forma aberta. Nesse caso, conversas de corredor se tornam
comuns. Neste contexto, quando os lideres estdo mais focados no
seu proprio sucesso ao invés do sucesso da organizacdo, comeca a

competicdo entre eles.

Nivel trés - Consciéncia de autoestima ou mental

Barrett (2009) classifica a terceira necessidade de uma
organizacdo como autoestima, pois € visivel em organizacoes
com desejo de grandeza. Organizacdes que operam nesse nivel
querem ser as melhores ou maiores naquilo que fazem. Por
conseguinte, sd0 muito competitivas e estdo constantemente
buscando meios de melhorar sua relacdo custo-beneficio.
Concentra-se  em melhorar a aptiddo corporativa por
produtividade, eficiéncia, administracdo do tempo e controle de
qualidade.

E este despertar do individuo influenciard significativamente a
organizacdo, pois €& nesse estagio que a empresa foca na
mensuracdo de resultados com um olhar atento e equilibrado em

todos os indicadores operacionais mais importantes. Nesse nivel
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de consciéncia, a organizagéo trabalha para se tornar a melhor que
puder através da adocdo de melhores praticas e do foco em
qualidade, produtividade, eficiéncia e crescimento profissional.
Sistemas e processos sdo fortemente enfatizados e s&o
desenvolvidas estratégias para atingir os resultados desejados
(BARRETT, 2009).

Nivel quatro - Consciéncia de transformacéo ou afetiva
Barrett (2009) descreve este nivel de consciéncia organizacional
como adaptabilidade, compartilhamento do poder do funcionério
e aprendizagem continua. O autor entende que para estimular a
inovacdo para que novos produtos e servicos sejam
desenvolvidos, é preciso que a organizagdo passe por uma
transformagéo e incorpore valores de flexibilidade e assuma
riscos na gestdo. Além da cultura da organizacdo migrar do
controle para a confianca, da punicdo para o incentivo, da
exploracéo para a propriedade e do medo para a verdade. E assim
sdo estabelecidos mecanismos para promover a inovagdo e o
aprendizado. O foco simplesmente no resultado financeiro
comeca a desaparecer a medida que as organizacbes comecam a
medir seu sucesso em comparagdo com um amplo conjunto de
indicadores. Visdo, missdo e valores sdo reconhecidos como
meios para desenvolver uma forte identidade organizacional.
Barrett (2009) informa que para responder aos desafios deste
nivel de consciéncia, a organizacdo precisa buscar
constantemente as opinifes e ideias de seus funcionarios. 1sso
exige que gerentes e lideres admitam que ndo tenham todas as
respostas e demonstrem fortemente inteligéncia emocional para

lidarem com este novo contexto de lideranca.

Nivel cinco — Coeséo interna ou Consciéncia da Organizacéo
O foco do quinto nivel de consciéncia organizacional, para

Barrett (2009) estd na construgdo de uma cultura coesiva de
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conexdo interna e no desenvolvimento da capacidade para acao
coletiva.Compartilhar valores e desenvolver uma viséo de futuro
comum € premissa para que a empresa alcance este estagio de
evolucéo.

Quando os valores sdo traduzidos em comportamentos, eles
oferecem um conjunto deparametros que definem os limites da
liberdade responsavel. A organizacdo adquire um clima de
confiangca, comprometimento e entusiasmo em todos 0s niveis da
organizacgéo, pois existe um alinhamento entre sentido de misséo
pessoal dos funcionarios com a visdo da organizagdo. Valores tais
como transparéncia e igualdade tornam-se importantes. Nesse
nivel de consciéncia, as organizacdes reconhecem a importancia
de encontrar significado e propo6sito em seu trabalho. A
produtividade e a criatividade pessoal aumentam quando o0s
individuos estdo envolvidos com seus propoésitos de vida. Barrett
(2009) argumenta que a organizacdo atinge esse ponto pelo
desenvolvimento de uma cultura positiva que incentiva a
realizacdo do funcionario. Concentrando-se nas necessidades de
seu pessoal, a organizacdo encoraja nhiveis mais elevados de
produtividade e criatividade pessoais. Isso ocorre como um
resultado natural do desenvolvimento da confianca, do espirito
comunitario e da coesdo interna. A organizacdo apoia totalmente

o funcionario em termos de crescimento pessoal e profissional.

Nivel seis — Consciéncia de fazer a diferenca ou visionario

Para Barrett (2009) o foco do sexto nivel estd no aprofundamento
da conex&o interna da organizacdo e na expansdo do senso de
conexdo externa. No ambito interno as organizacBes se
preocupam com o funcionario como um todo, suas necessidades
fisicas, emocionais, mentais e espirituais. Apoiam os funcionarios
para que encontrem realizacdo pessoal no trabalho e criam
oportunidades para que fagam uma diferenca na comunidade

local.
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Uma das possibilidades esta em proporcionar aos funcionarios
oportunidade de trabalhos voluntarios, por meio de programas
estruturados ou parcerias, visando a realizacdo pessoal através do
trabalho. No ambito externo, o foco estd em construir parcerias
mutuamente benéficas com parceiros de negdcios, dando apoio a
comunidade local e organizagbes ndo governamentais. O ponto
central nesse nivel de consciéncia é garantir que os funcionarios e
clientes percebam que a organizacgdo estd fazendo a diferenca no
mundo, seja através de produtos ou servigos, atraves de seu
envolvimento com a comunidade local ou através de seu desejo
de lutar por causas que melhorem o bem-estar da humanidade.
Neste nivel as organizagdes criam um ambiente favoravel onde os
funcionarios podem expressar todo o seu potencial (BARRETT,
2009).

Nivel sete - Consciéncia do Servico, da Sociedade e
Sustentabilidade

Este nivel é wuma continuacdo do nivel anterior, um
aprofundamento ainda maior na conexao interna e uma expansao
ainda maior na conexdo externa. Para Barrett (2009) o foco
primario das organizacOes nesse nivel de consciéncia € o servico
a humanidade e ao planeta. H& um reconhecimento da inter-
relacdo de toda a vida e da necessidade de individuos e
organizacgdes assumirem responsabilidade pelo bem-estar do todo.
Internamente, o foco da organizacdo esta em criar um clima de
ética, justica, humildade e compaixdo. Externamente, o foco esta
em entender o impacto das acbes do presente nas geracOes
futuras, ou seja, de criar um futuro sustentavel para a empresa e
sociedade.

Assumindo uma forte posicdo moral, sdo capazes de obter o
respeito e a boa vontade de seus funcionarios e da sociedade em
geral. A questdo fundamental nesse nivel € desenvolver um

profundo senso de responsabilidade social em toda a
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organizagdo.As organizacgdes se preocupam com a justica social e
com os direitos humanos. Existe a preocupagdo com agoes
socioambientais de maneira legitima, pois uma pre-condicdo para
0 sucesso neste nivel é o servigo desinteressado, exercido através
de um comprometimento profundo com o bem comum e com o
bem-estar das geragdes futuras.

Segundo Senge (2009, p.115) este nivel ¢ denominado “Estratégia
integrada” em que a sustentabilidade se integra a estratégia, em
geral ocorre quando as empresas descobrem que dispdem de um
conjunto muito mais amplo de oportunidades de negdcios, mas se
apenas  incorporarem  proativamente os  fatores de
responsabilidade social em todas as dimensGes de sua estratégia
de neg6cios e no amago de seus processos de investimento e de
tomada de decisdes, em todo 0 &mbito da organizagé&o.

2.3.2 Avantagem da Gestdo de Competéncia.

Convoca-se a intensa massa das estratégias empresariais ao
desenvolvimento dos talentos, promovendo assim, a seguran¢a na manutencdo ou
progresso a longo prazo, de acordo com a sua expectativa de conduzir, absorver ou
produzir os tendenciais que dominam o mercado em que encontra-se inserido.

KEN BLANCHARD (1997) afirma que 0 sucesso de uma organizagédo
ndo resulta da proclamacdo dos seus valores, mas das aplicacdes diarias destes. Tais
aplicacdes resultam das competéncias demonstradas pelos comportamentos esperados
dos funcionérios no dia-a-dia de suas atividades. Ele define competéncia da seguinte
forma:

“Se vocé acha que pode fazé-lo, isto é confianga. Se vocé o fizer, isto é
competéncia.”

RABAGLIO (2001) define competéncia como CHA, um conjunto de
conhecimentos (C), habilidades (H) e atitudes (A) que permitem a pessoa
desempenhar com eficacia suas atividades na organizagdo. Para ser competente na

realizacdo de uma determinada tarefa, a pessoa precisa ter um CHA adequado ao padrdo
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de desempenho exigido para sua funcdo. A Figura 2.18 a seguir ilustra a base do modelo
de competéncias:

@ H A
Escolaridade, Experiéncia e pratica do | Ter acBes compativeis para
conhecimentos saber atingir 0S objetivos,
técnicos, cursos gerais e ' aplicando 0S
especializagoes. conhecimentos e

habilidades adquiridas e/ou
a serem adquiridas.

Saber Saber Fazer Querer Fazer

Figura 2.18: Dimensdes da “Competéncia” e seus significados (Fonte: Rabaglio, 2001)

Se observarmos a fundo, a modelagem estratégica gira em torno de um
padrdo de orientacdo, de como cada integrante da organizacdo deve-se comportar para
melhor desempenhar suas func¢des, combatendo derrotas em desafios que possam vir a
atrapalhar o bom funcionamento dos trabalhos executados ou a serem executados.
Nestes, encontram-se associagcbes aos processos eleitos na Gestdo de Recursos

Humanos, conforme demonstra a figura 2.19:

Recrutamento € Selegao

Movimentacdo e Selecdo
Estratégias Interna e Promocgdes
Organizacionais

GESTAO POR
COMPETENCIAS \ Trelnammeito e

Desenvolvimento

Cultura e Comunicacgdo
Organizacional i

Plano de Carreira e
Sucessdo

Remuneracdo e Plano de
Incentivos Gestdo do Desempenho

Figura 2.19. Gestdo de Competencias e Processos de Gestdo de RH. (Fonte: SIMONI AQUINO -
Solugdes em Gestéo de Pessoas, Internet — 2016)
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Passando um pouco pelo Sistema de Gestdo por Competéncias, no
ambito de Recrutamento e Selecdo, sugere-se que haja uma definicdo de perfil para a
inclusdo no cargo, que mais favorecera a empresa e as habilidades do candidato ou
selecionado. Iniciativas de Educacdo Corporativa e Alinhamento Estratégico tornam-se
mais efetivas, quando foca no desenvolvimento do conjunto de competéncias de cunho
essencial a Gestdo Estratégica do Negodcio. No tocante ao processo de Gestdo de
Desempenho, verifica-se na individualidade do avaliado seu grau de competéncias para
exercicio de determinada funcdo. Nota-se que o Plano de Carreira e Sucessdo
corresponde a perspectiva de alcancar posigdes futuras. As agdes de Remuneracdo e
Planos de Incentivos vinculam-se a atingir metas relacionadas a competéncias e ao
processo de Coaching/Mentoring, este versando o acompanhamento total da
desenvoltura das pessoas passiveis do servico.

Podemos visualizar a Gestdo de Competéncias como uma tecnologia de
gestdo oriunda da Resource-Based Management Theory. A sustentacdo dessa teoria
evoca que determinados atributos organizacionais (recursos) sdo condicionantes do
sucesso da empresa frente a concorréncia. O pressuposto € o de que o dominio de
recursos raros, valiosos e dificeis de serem imitados conferem & organizacdo certa
vantagem competitiva atual e futura (Taylor, Beechler & Napier, 1996; Barney apud
Raub, 1998) Tal doutrina relata em suas conducdes, que a gestdo estratégica de recursos
humanos pode contribuir gerando vantagem competitiva de carater sustentavel, tendo
em vista a promocao do desenvolvimento de habilidades e uma gama de relagGes sociais
(networking) que além de gerar troca de conhecimentos, provoca o desenvolvimento de
competéncias.

Diversas empresas tém recorrido a utilizacdo de modelos de gestdo de
competéncias, visando planejar, captar e desenvolver as competéncias necessarias ao
respectivo negdcio. Um modelo sugerido por lenaga (1998) tem com o passo inicial a
identificagdo do gap (lacuna) de competéncias da empresa. Esse processo consiste em
estabelecer os objetivos e metas a serem alcangados segundo a intencdo estratégica da
organizacgdo, para que apos, possa ocorrer a identificacdo da lacuna firmada entre
competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos citados e as competéncias internas
que encontram-se disponiveis na organizacao (Figura 2.20). Adiante, 0S passos a serem
dados posteriormente compreendem o planejamento, a captacdo, o desenvolvimento e

por final a avaliacdo de competéncias, a qual objetiva-se reduzir a lacuna (ver Figura
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2.20), pressupondo recorrer a utilizagdo de sistemas indiretos, pertinentes aos recursos

humanos, entre os quais, podemos destacar o de recrutamento e selegéo, treinamento e
desenvolvimento, e a gestao de carreira.

Visdo Dindmica

F'.
Competéncias
Necessarias
Gapo Gapa
Competéncias
Atuais
» Tempo
To Ti
Figura 2.20: Identificacdo do gap (lacuna) de competéncias. (Fonte: lenaga (1998), com
adaptacdes.)
Planejamento Avaliacao
Estabelecer objetivos Comparar resultados Apurar o8
& metas a partir da < aleangados com < resultados <
intengo estratégica resultados esperados alcangados
Identificar Inventariar Captacio 4
competéncias competéncias ptac
necessarias internas (atuais) Selecionar Admitir e
competéncias » integrar
externas
Mapear o gap de Planejar a captagdo A
competéncias _p! e/ou desenvolvimentd
de competéncias Desenvolvimento
Definir o Disponibilizar e
mecanismo de > orientar o
desenvolvimento aproveitamento

Figura 2.21: Etapas da gestdo de competéncias. (Fonte: lenaga (1998), com adaptacgdes.)

Gerir competéncias, torna-se essencial na conducdo da gestao estratégica
organizacional, tendo em vista, 0 aprimorar da vantagem competitiva sustentavel no

pleno decorrer do cotidiano empresarial. Podemos observar certos extremessimentos
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guando falamos no ordenamento favoravel entre a gestdo de competéncias e 0s
processos de gestdo de Recursos Humanos. Atualmente, as empresas investem nos
servico de coaching e o mentoring que possuem sua base nos Recursos Humanos,
enquanto, diferencia-se por meio da Competéncia de Lideranca, a orientacdo
persolinalizada para formacéo de lideres.

Segundo ROGERS (1978), quando o objetivo é efetivamente o
desenvolvimento das pessoas, ha trés aspectos facilitadores do relacionamento que
possibilitam pavimentar este caminho:

a) Transparéncia — Proporcionar um clima de autenticidade, sem
fachada profissional ou pessoal;

b) Aceitacdo — O espaco que se da de boa vontade para a pessoa
vivenciar qualquer tipo de sentimento;

c) Empatia — A capacidade de se colocar no lugar da pessoa e sentir
precisamente seus sentimentos e Ihe comunicar esta compreenséo.

Conclui-se pela ndo existéncia de um processo de desenvolvimento de
competéncias eleito ideal. Pessoas sdo diversas em atitudes e acdes, pensamentos e
habilidades, conhecimentos e bagagem cultural. Estas dististingdes certamente irdo
existir a longo prazo, mesmo que ocorra uma evolucdo dos povos para uma melhor
humanizacdo. Em torno desse fato, o respeito deve ser conferido em cada setor, sendo
obrigatoriamente a “aparacdo de arestas” constantes, para obter-se uma realidade
condizente com questdes ligadas a produtividade setorial, direcionamento humano e

artificios de envolvimento.

2.3.3 Avantagem do Alinhamento aos Valores e Competéncias.

A transformacdo imposta pelos avancos de natureza tecnoldgica,
programam a cada dia uma dependéncia organizacional da assimetria entre maquinas e
implementadores ou consultores 0s quais ajustam esse a que damos o nome de
progresso. Valores e Competéncias sdo imprimidos de forma insistente a seus
subordinados pelo simples fato de nosso pais, o Brasil, em detrimento da crise
econbmica que se instalou, o aumento da oferta de méao-de-obra especializada se

contrapor com o apresentar de uma queda acentuada na demanda de vagas. O alinhar
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valores e competéncias, apesar de ser mais consciénte para manutencdo de uma empresa
organizada, vemos o mercado buscar incessantemente a pessoa ideal ao invés de investir
em treinamento. Mas do que tudo, somos submetidos a LElI N° 8.078, DE 11 DE
SETEMBRO DE 1990, a qual regulamenta os direitos do consumidor, onde clientes
cientes de seus direitos, apertam um comandar mais rigido as empresas no tocante ao
cumprimento corretos do que acordaram evitando assim, pendéncias judiciais.

DOLAN e GARCIA (2006) propdem o Modelo Triaxial de Valores e
sugerem um método considerando trés dimensdes do sistema de valores de uma
organizagao, que afeta 0 comportamento humano como um todo: os valores econémico-
pragmaticos, os valores ético-sociais; e 0s valores emocionais e de desenvolvimento. A
Gestdo por Valores procura assegurar que os valores-chave da empresa, suas metas e
seus objetivos estratégicos estejam circunscritos em um triangulo formado por trés eixos

de valores, conforme demonstrado na Figura 2.22 a seguir:
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Valores: representa a
cultura organizacional

Figura 2.22: Modelo Triaxial de Valores. Fonte : Adaptado de Dolan e Garcia (2006)

Em empresa que privam pelos valores oriundos de seus empregados, esse
tipo de gestdo evoca a investidura do aperfeicoamento de suas fungdes atribuindo
sempre a valoragdo proveniente do inserido setorial. A taxonomia da Gestdo por

Valores compreende trés valores fundamentais, a saber:
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* Valores Econdmico-Pragmaticos:

S80 necessarios para manter e integrar subsistemas
organizacionais diversos. Eles incluem valores relacionados a
eficiéncia, padrées de desempenho e disciplina. Estes valores
orientam atividades como planejamento, garantia de qualidade e
contabilidade.

+ I1. Valores Etico-Sociais:

Servem para orientar a forma como os individuos se
comportam em grupo. Surgem a partir de crencgas acerca de como
as pessoas devem se comportar em publico, no trabalho e nos
relacionamentos. Sdo associados a valores sociais como
honestidade, coeréncia, respeito e lealdade. Influenciam a forma
COmMO Uma pessoa se comporta ao viver seus préprios valores

econbémico—pragmaticos, emocionais e de desenvolvimento.

* Valores Emocionais e de Desenvolvimento:

S&o essenciais para criar novas oportunidades de acdo. S&o
valores como confianca, liberdade e felicidade. Exemplo de tais
valores sdo criatividade/idealizacdo, vida/realizacdo pessoal,

autoafirmacéo/direcionamento e adaptabilidade/flexibilidade.

2.3.4 A vantagem da Hierarquiza¢ao de Competencia

Se observamos por um prisma empresarial, elucidamos ofertas inimeras

de consultorias a se comprometerem em solucionar 0 processo organizacional de

hieraquizacdo de competéncias. Ao certo, nos deparamos com teorias em exagero que

provocam hipotéticas solugdes, mas a garantia de uma técnica certa e eficaz que se

aplique, ainda encontra-se misteriosamente guardada, pois torna-se complexo néo

alinhar em degraus pessoas, mas sim, lidar com varios pensamentos diversos, 0 que

dificulta a solugdo contumaz que fixe seguranca a organizagéao.
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ZADEH (1965) foi o pioneiro a modelar informagfes subjetivas, de
natureza vaga e incerta da linguagem natural, formalizando a Légica Fuzzy, Lbgica
Nebulosa ou Logica Difusa. A teoria classica dos conjuntos se baseia na logica de
BOOLE (1854), onde um elemento adquire somente dois estados bem definidos:
pertence ou ndo pertence a um determinado conjunto. A Logica Fuzzy pode processar
expressoes verbais que sintetizam o pensamento e as emogdes que sdo mais abrangentes
do que a linguagem ldgica classica.

Baseado na Ldgica Fuzzy, COSENZA (1998) desenvolve um Modelo de
Hierarquizagdo, uma metodologia para hierarquizar potencialidades regionais de
localizag&o industrial no Rio de Janeiro. Trata-se de um modelo interativo onde séo
modeladas as interpretacdes sobre o dimensionamento das zonas industriais e os fatores
de demanda e oferta de localizacdo industrial. O Modelo de Hierarquizacdo de
Potencialidades Regionais consiste em uma ferramenta importante de auxilio a tomada
de decisdo no sentido de apontar numa escala hierarquica as melhores alternativas de
localizacdo de empreendimentos industriais numa determinada regido.

Atualmente é menos importante saber quem é a pessoa (consultor /
empregado) que tem as competéncias para desenvolver o melhor produto e/ou servigo
do que qual o produto e/ou servico que estd sendo implementado, guardadas as
peculiaridades de cada negocio. Segundo Brillo (2013) as organizagdes devem buscar
permanentemente desenvolver competéncias necessarias ao sucesso do negocio,

procurando responder as seguintes questdes-chave:

a) Que competéncias existem atualmente na organizacao?

b) Quais as necessidades para o sucesso futuro da organizacéo?
c¢) Como alinhar as competéncias as estratégias da organizacdo?
d) Como desenvolver as competéncias necessarias?

e) Como medir o desenvolvimento de competéncias?

Incentiva 0 questionamento acima, reger a organizagdo por meio de
estrategias aplicadas relacionadas a parte fisica, preservacao das funcdes e necessidades.
Se observarmos, ndo ha um direcionamento especifico destinado ao empregado ou

consultor, onde abre-se uma lacuna que estamos, neste estudo, procurando preencher.
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O Modelo de Hierarquizagéo de Competéncias de lenaga (1998) procura
auxiliar as organizacfes nas respostas a estas perguntas, propiciando a identificagdo
pormenorizada de Gap’s de competéncias nos segmentos de mercado ou areas de
negocio, conforme ilustrado na Figura 2.20 a seguir:

Visao Dinamica
'S

Competéncias
Necessarias

Gapo, | Gapa

Competéncias
Atuais

» Tempo
To Ti

Figura 2.20: Identificacdo do gap (lacuna) de competéncias. (Fonte: lenaga (1998), com
adaptacoes.)

O processo de identificagdo de Gap’s de competéncia ¢ dinamico.
Comeca com as mudancas no ambiente de negécios que implica mudanca na estratégia
empresarial. A mudanca na estratégia implica a revisdao do conjunto de competéncias
organizacionais e consequente adequacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes do
empregado.

QUINN (2003) aborda as competéncias gerenciais, onde para ser eficaz o
lider precisa hierarquizar suas competéncias em funcéo do nivel de desenvolvimento do
liderado, adequando seu papel proporcionalmente as necessidade do liderado, conforme

ilustrado na Figura 2.23 a seguir:
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Figura 2.23: Modelo dos Valores Concorrentes, oito papéis (Fonte: Quinn et. al., (2003))

As competéncias gerenciais sdo demonstradas por meio de papéis

exercidos pela lideranca: papéis de facilitador, mentor, monitor, coordenador, diretor,

produtor, negociador e inovador. O modelo de Quinn (2003) classifica as competéncias

em papéis gerenciais e indica 0 modelo de gestdo mais adequado, dentre eles os

modelos das relagdes humanas, dos sistemas abertos, dos processos internos e das metas

racionais, especificados a seguir:

+ Modelo das Relagdes Humanas — Implica o compromisso,
coesdo e moral do time, compreendendo os papéis de facilitador e
de mentor. Os facilitadores constroem equipes, utilizam o
processo decisorio de forma participativa e administram o0s
conflitos. Os mentores desenvolvem um processo de
comunicacdo eficaz, compreendem a si mesmo e aos outros, e
atuam ativamente no desenvolvimento de competéncias dos

funcionarios.
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+ Modelo de Processos Internos — Enfatiza a eficécia burocratica,
por meio da estabilidade e da continuidade dos processos onde o
papel do gerente é atuar como um monitor tecnicamente
competente e um coordenador confiavel. Os monitores gerenciam
0 desempenho da equipe e 0s processos coletivos, analisando e
controlando detalhadamente as informacgbes com pensamento
critico. Os coordenadores ddo suporte, planejam, organizam o
trabalho da equipe e atuam de forma multidisciplinar.

+ Modelo de Metas Racionais — Visa a produtividade e o lucro,
orientado por produtividade e resultados. Os diretores
desenvolvem e comunicam a visdo, missdo e valores
organizacionais, estabelecendo metas e objetivos estratégicos. Os
produtores séo orientados para tarefas, mantém o foco no trabalho
produtivo, demonstram interesse, motivacdo, energia e impeto
pessoal, gerenciando eficazmente o tempo e o stress no ambiente
de trabalho.

+ Modelo de Sistemas Abertos — Destaca-se pela necessidade de
compreender e atuar num ambiente de constantes mudangas.
Neste contexto de transformaces rapidas a adaptacdo politica, a
solucdo criativa de problemas, a inovacdo e gestdo da mudanca
sdo fatores criticos de sucesso. Os negociadores preocupam-se
com a sustentacdo da legitimidade exterior e a obtencdo de
recursos externos, constroem e cuidam da manutencdo da base de
poder, tem capacidade de persuadir e influenciar pessoas,
negociando acordos e compromissos com eficacia. Os inovadores
costumam ser criativos e visionarios, identificam tendéncias
significativas no ambiente externo ao negécio, convivem, se

adaptam e catalisam as mudancas.

A 14* Pesquisa Anual de CEO’s (Chief Executive Officer) da
Pricewaterhouse Coopers de 2011 apresenta a prioridade de investimento e atuagdo em
gestdo de pessoas definidas pelas organizagGes como hierarquizacdo das competéncias

mais importantes no mercado nacional.
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Prioridades de investimento/ atuacdo em gestdo de pessoas definidas

pelas organizagdes - 10 mais citadas

Implem./ reformulacio da gestio de pessoas | 53%
baseada em competéncias — 32%
Comunicacdo interna - T1% : | 37%
Reformulacdo dosistemade gestiodo | 37%
desempenho _ 16% '
Desenvolvimento delideranca Hﬁ42%
Gestiodoclima | — 77
37%
Planejamento estratégicode RH —W 37%
Redefinicio das competéncias profissionais H iggg

Indicadores de desempenho em RH (Balanced 26%
Scorecard) 11%

Tecnologia da informacio aplicada a gestdo de
pessoas (sistemas e infraestrutura)

Reestruturacdo dadrea de RH

37%

|

26%
21% |

l

o% 10% 20% 30% 40% 5o% 60%
“2011 Wo2012-2014

Figura 2.24: Hierarquizagdo das competéncias (Fonte: PricewaterhouseCoopers 14th Annual
Global CEO Survey 2011)

A metodologia de hierarquizacdo de competéncias garante que 0S
resultados e as competéncias sejam identificados, medidos e avaliados com o objetivo
de subsidiar os demais processos de Gestdo de Recursos Humanos. O processo de
gestdo do desempenho (resultados e competéncias) tem como elemento central efetivar
o alinhamento a estratégia do negdcio e basear-se no efetivo desempenho e

competéncias dos empregados.
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2.4 Logica Fuzzy.

2.4.1 Conceito.

Resolver sistemas complexos, aferir desempenho através de sentimentos,
desafio proposto! Diante de uma tecnologia revolucionaria, passamos a entender o ndo
entendido e mensurar o imensuravel! Eis a Ldgica Fuzzy!

O conceito "fuzzy" pode ser entendido como uma situagdo onde néo
podemos responder simplesmente "Sim" ou "N&ao". Mesmo conhecendo as informacoes
necessarias sobre a situacdo, dizer algo entre "sim" e "ndo" como, por exemplo,
"talvez", "quase", ....se torna mais apropriado.

Considere, por exemplo, informagdes como "homens altos" , "dias
quentes" ou "vento forte". Nada existe que determine exatamente qual a "altura" ,
"temperatura” ou "velocidade" que podemos considerar como limites para tais
informacdes. Se considerarmos como alto todos os homens com mais de 1,90m, entao

um homem com 1,88m n&o seria "alto™ e sim "quase alto".

2.4.2 Esbocgo Historico da Logica FUZZY

As primeiras noc¢Bes da ldgica dos conceitos "vagos" foi desenvolvida
por um légico polonés Jan Lukasiewicz (1878-1956) em 1920 que introduziu
conjuntos com graus de pertinéncia sendo 0, % e 1 e, mais tarde, expandiu para um
namero infinito de valores entre O e 1.

A primeira publicacdo sobre l6gica "fuzzy" data de 1965, quando recebeu
este nome. Seu autor foi Lotfi Asker Zadeh (ZAH-da) , professor em Berkeley,
Universidade da California. Zadeh criou a logica "fuzzy" combinando os conceitos da
I6gica classica e os conjuntos de Lukasiewicz, definindo graus de pertinéncia.

Entre 1970 e 1980 as aplicagbes industriais da ldégica "fuzzy"
aconteceram com maior importancia na Europa e ap6s 1980, o Japdo iniciou seu uso
com aplica¢bes na indastria. Algumas das primeiras aplicagdes foram em um tratamento

de agua feito pela Fuji Electric em 1983 e pela Hitachi em um sistema de metrd
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inaugurado em 1987. Por volta de 1990 é que a logica "fuzzy" despertou um maior
interesse em empresas dos Estados Unidos.

Devido ao desenvolvimento e as inUmeras possibilidades praticas dos
sistemas "fuzzy" e o grande sucesso comercial de suas aplicacdes, a l6gica "fuzzy" é
considerada hoje uma técnica "standard" e tem uma ampla aceitacdo na area de controle
de processos industriais.

2.4.3 Conjunto “FUZZY”

Na teoria classica, os conjuntos sdo denominados *‘crisp™ e um dado
elemento do universo em discurso (dominio) pertence ou ndo pertence ao referido
conjunto.

Na teoria dos conjuntos '‘fuzzy™ existe um grau de pertinéncia de cada
elemento a um determinado conjunto. Por exemplo, considere os conjuntos abaixo:

e Conjunto das pessoas com alta renda.
e Conjunto das pessoas altas.

Podemos verificar que ndo existe uma fronteira bem definida para
decidirmos quando um elemento pertence ou ndo ao respectivo conjunto nos exemplos
acima.

Com os conjuntos "fuzzy" podemos definir critérios e graus de
pertinéncia para tais situacoes.

A funcao caracteristica (crisp sets) pode ser generalizada de modo que
os valores designados aos elementos do conjunto universo U pertencam ao intervalo de

nameros reais de 0 a 1 inclusive, isto € [0,1].

1, U —[01]

Estes valores indicam 0 GRAU DE PERTINENCIA dos elementos do
conjunto U em relacdo ao conjunto A, isto €, quanto é possivel para um elemento x de
U pertencer ao conjunto A.

Tal funcdo é chamada de FUNCAO DE PERTINENCIA e o conjunto
A ¢é definido como ""CONJUNTO FUZzY".
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Figura 2.25: a) Fung@o caracteristica do conjunto “crisp” adolescente. b) Fung&o trapezoidal caracteristica do

conjunto nebuloso adolescente.

2.2.3.1 Operacoes entre Conjuntos “FUZZY".

O conjunto "fuzzy" A ¢ um SUBCONJUNTO de um conjunto "fuzzy" B

se 0 grau de pertinéncia de cada elemento do conjunto universo U no conjunto A é

menor ou igual que seu grau de pertinéncia no conjunto B; ou seja para todo x € U ,

#4(x) < #8(x) e indicamos A= B.
Exemplo: Seja o conjunto universo U ={5,10,20,30,40,50,60,70,80} e

consideremos 0s seguintes conjuntos "fuzzy" : A={criancas}, B={jovens}, C={adultos}

e D={velhos} para os quais atribuimos os graus de pertinéncia dos elementos do

conjunto U na seguinte figura:
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Figura 2.26: Pertinencias Fuzzy (Fonte: Klir, George, (1995))

Na tabela o conjunto '

'fuzzy

velho" é um subconjunto do conjunto

"fuzzy""adulto" pois para todo x € U temos: “%ee (X) < #bduito (x) @ “Seibe () # +bduito

(X) para no minimo um x € U.
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Os conjuntos "fuzzy" A e B SAO IGUAIS se #4(x) = #&(x) para todo

elemento x € U e indicamos A = B.

Os conjuntos "fuzzy" A e B NAO SAO IGUAIS se “4(x) # “&(x) para
no minimoum x € U e indicamos A #B .
O conjunto "fuzzy" A é um SUBCONJUNTO PROPRIO do conjunto
"fuzzy" B quando A é um subconjunto de B e A # B ,isto é,

#4(x) < “2(x) paratodox € U ;

#4(X) # #2(x) para no minimo um x € U e indicamos A =B se e somente
se A= Be A#B.
O COMPLEMENTO de um conjunto "fuzzy" A em relacdo ao conjunto
universo U é indicado por A’ e a funcédo de pertinéncia € definido como:

#4(x) =1 - “(x) para todo x € U
Exemplo: Se um elemento x € U tem grau de pertinéncia 0.8 no conjunto

"fuzzy" A, seu grau de pertinéncia em A’ serd 0.2.
A UNIAO de dois conjuntos "fuzzy" A e B é um conjunto "fuzzy" A “B

tal que para todo x € U #4- 2(x) =max [ “4(x) , “&(X) ]
A INTERSECAO de dois conjuntos "fuzzy" A e B é um conjunto
"fuzzy" A M B tal que para todo x € U #4~2(x) =min [ “(x), “&(x)]

Consideremos o conjunto U =[0, 9] e sejam A e B dois conjuntos
"fuzzy" e as respectivas funcOes de pertinéncia representadas pelas figuras:

1, :U —[01] s :U —[0]]
ey ; H
9 )

Nl s O
L1} 1] /
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2.4.4 Inferéncia Difusa.

Fazer uma inferéncia difusa significa aplicar regras do tipo SE X
ENTAO Y de forma que X e Y, e a propria sentenca, sejam nocdes difusas. Dessa
forma, se torna mais facil interpretar matematicamente e implementar sistemas a partir
do conhecimento humano, como em:
“SE A TEMPERATURA E ALTA E A PRESSAO E ALTA ENTAO O FLUXO
DE COMBUSTIVEL DEVE SER PEQUENO.”
E importante notar que no caso acima, uma versdo de uso corrente da
I6gica difusa, a regra é igual a uma regra nitida que seria usada em um sistema
especialista. Porém, os conjuntos (ALTO, MEDIO e BAIXO para temperatura, por
exemplo) permitem graus de pertinéncia, onde uma temperatura pode ter algum grau em

todos 0s conjuntos, enquanto em um sistema nitido, apenas um valor seria possivel.

76



Assim, em sistemas difusos, com um conjunto de regras, varias regras
aparentemente contraditdrias sdo validas simultaneamente, possuindo ainda um grau de
validade. A solucdo final é obtida por meio da agregacédo dos resultados por meio de
alguma operacdo matematica, como o calculo do centro de massa da resposta obtida.

No caso da inferéncia, para cada conjunto de operacdes béasicas NAO, E
e OU escolhidos, sdo possiveis varias versdes da implicacdo. Isso porque, na logica
nitida, A—B (A implica B) é equivalente a vérias sentencas.

Outra forma de inferéncia difusa é aplicar regras como 0 modus ponens e
modus tolens. Isso permite varias variagdes. Em uma delas, sabendo que "A implica B"
de forma nitida, e tendo apenas um valor difuso de A, é possivel calcular o valor de B.

Um controlador nebuloso é um sistema especialista simplificado onde a
conseqiiéncia de uma regra ndo é aplicada como antecedente de outra. Assim, 0
processo de inferéncia consiste em:

1. Verificagédo do grau de compatibilidade entre os fatos e as clausulas nas premissas
das regras;

2. Determinacdo do grau de compatibilidade global da premissa de cada regra;

3. Determinacdo do valor da conclusdo, em funcdo do grau de compatibilidade da
regra com o0s dados e a a¢do de controle constante na conclusao (precisa ou néo);

4. Agregacdo dos valores obtidos como conclusao nas varias regras, obtendo-se uma
acao de controle global.

Os tipos de controladores nebulosos encontrados na literatura sdo 0s
modelos classicos, compreendendo o modelo de Mamdani e o de Larsen, e 0s modelos
de interpolacdo, compreendendo o modelo de Takagi- Sugeno e o de Tsukamoto. Os
modelos diferem quanto a forma de representacdo dos termos na premissa, quanto a

representacdo das acbes de controle e quanto aos operadores utilizados para

implementacdo do controlador. h b t+ -
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Figura 2.27: Modelo cléassico de Mandami Figura 2.28: Modelo classico de Larsen
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Figura 2.29: Modelo de Interpolacéo de Tsukamoto Figura 2.30:Método de Interpolagéo de Takagi — Sugeno

2.4.5 Raciocinio Fuzzy

O raciocinio fuzzy também é conhecido como raciocinio aproximado e
pode ser dividido em 5 etapas.
o Transformacdo das variaveis do problema em valores fuzzy, ou fuzzificacéo
e Aplicacgéo dos operadores fuzzy
« Aplicagéo da implicacéo
o Combinacdo de todas as saidas fuzzy possiveis

« Transformacdo do resultado fuzzy em um resultado nitido, a defuzzificacéo.

No primeiro passo, para cada valor de entrada associamos uma fungéo de
pertinéncia, que permite obter o grau de verdade da proposicéo.

« Determinar o grau de pertinéncia de cada conjunto (proposicao);
e Limitar o valor da entrada entre O e 1;

O segundo passo é aplicar os operadores fuzzy, assim como 0s
operadores da légica nitida. Os operadores usados na légica fuzzy sdo AND e OR,
conhecidos como operadores de relagdo. Na logica fuzzy sdo utilizados para definir o

grau maximo e minimo de pertinéncia do conjunto.
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O terceiro passo € aplicar o operador de implicacdo, usado para definir o
peso no resultado e remodelar a funcdo, ou seja, o terceiro consiste em criar a hipotese
de implicacdo. Como no exemplo abaixo:

« Servico é excelente OU atendimento é rapido ENTAO pagamento é alto.

No quarto passo ocorre a combinacdo de todas as saidas em um Unico
conjunto fuzzy, algo semelhante ao processo de unido e interseccdo, na teoria dos
conjuntos abruptos (crisp).

O quinto e ultimo passo no processo do raciocinio fuzzy, é a
‘defuzzyficacdo’ que consiste em retornar os valores, obter um valor numérico dentro
da faixa estipulada pela logica fuzzy.

Um exemplo simples que demonstra o processo de pertinéncia do
raciocinio fuzzy seria. Se A ¢ identificado como ‘o tomate esta vermelho’ e B como ‘o
tomate estd maduro’, entdo se ¢ verdade que ‘o tomate estd vermelho’, ¢ também
verdade que ‘o tomate estd maduro’. Essa seria um exemplo pensado na ldégica
tradicional onde:

o Fato:xeA;
e Regra:sexéAentdoy é B;
e Conclusdo:yéB

Esta regra aplica um conceito aproximado. Porem se pensarmos desta
forma: se n6s temos a mesma regra de implicacdo se “o tomate esta vermelho”, entdo
ele esta maduro e n6s sabemos que o tomate esta mais ou menos vermelho, entdo nés

podemos inferir que o tomate esta mais ou menos maduro.

Ou seja:

e Fato: x ¢ A’ (quase A)
e Regra:sexéAentdioyéB
e Conclusdo: y ¢ B’ (quase B)

Este conceito de fuzzyficacdo funciona da seguinte forma se A’ estd
proximo de A (situacdo inicial) e B’ estd proximo de B (inicial). A, A’, B e B’ fazem
parte do conjunto universo, chegando assim ao paradigma do raciocinio fuzzyano,

também chamado de modus ponens generalizado.
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2.4.5.1 Fuzzyficacao e Defuzzyficacao.

De Acordo com Antunes (apud Seabra, 2011) fuzzificacdo é também
chamado de processo de generalizacdo, consiste na conversdo das variaveis numéricas
(suporte), discretas ou continuas, em graus de pertinéncias associados a variaveis
linguisticas. Estas variaveis linguisticas estdo atreladas a algum tipo de escala numérica.
Em alguns modelos Fuzzy essa escala de valores aparece com a denominacdo escala
psicomeétrica, pois refletem uma mensuragdo subjetiva, que ndo utiliza elementos como
metros graus, dolares, mas conceitos mentais, tais como: aceitavel, apropriado, razoavel
importante e outros.

Segundo Shaw e Simoes (1999) é o mapeamento do dominio de numeros
reais (em geral discretos) para o dominio fuzzy. Fuzzificagdo também representa que ha
atribuicdo de valores linguisticos, descricBes vagas ou qualitativas, definidas por
funcBes de pertinéncias as variaveis de entrada. A fuzzificacdo e uma espécie de pré-
processamento de categorias ou classes dos sinais de entrada, reduzindo grandemente o
namero de valores as serem processados.

Defuzzyficacdo é obtencdo de um valor discreto, também chamado de
processo de especificacdo. Esta Gltima etapa consiste no resgate das variaveis gerando o
output (saida) do modelo. Alguns métodos empregados neste processo sdo: Método do
Centro da Area (Centrdide), Método Méaximo e o Método da Média dos Maximos.

Em algumas aplicacoes, uma interpretacao linguistica do resultado e
suficiente, por exemplo, quando o resultado e usado para fornecer uma resposta verbal
ou qualitativa. Em outras aplicacoes, um valor numérico como varidvel de saida e
solicitado, por exemplo, para se decidir sobre a aceitacdo ou rejeicdo de um projeto, ou
mesmo para o caso de comparacdes ou estabelecimentos de um “ranking” ou ordem de
priorizacdo. Desta forma, nos casos em que um resultado numérico e necessario, 0
processo de defuzzificacdo deve ocorrer apds a inferéncia fuzzy.

O processo de defuzzificacdo pode ser definido como uma funcdo que
associa a cada conjunto fuzzy um elemento (do conjunto abrupto subjacente) que o
represente. Ndo é exatamente o processo inverso da fuzzificacdo. Existem alguns
métodos bastante utilizados de obter o valor condensado a partir do conjunto fuzzy,

dentre eles podemos destacar:
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Von Altrock (1995), o método da Media dos Centros e, portanto, 0 mais
usado. Determina o valor mais tipico para cada termo e entdo computa o valor que
reflete 0 melhor compromisso com o resultado da inferéncia fuzzy. Para se obter este
melhor valor de compromisso como um ndmero real, as pertinéncias do resultado
linguistico da inferéncia fuzzy sao consideradas como os “pesos” dos valores mais
tipicos dos termos linguisticos. Assim, valor de melhor compromisso e aquele que
equilibra os pesos, ou seja, por meio de uma média ponderada dos maximos se obtém a
saida discreta.

J& devemos observar que a logica Fuzzy permite a aferigdo daquilo que

compreendemos como imensuravel! As decisdes humanas acabam por colocar em pauta
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a possibilidade de sucesso em determinado processo, entdo, visualiza-se a importancia
da compreensdo desse modelo matemaético, para que se realize-se a defuzificacdo,
partindo para o método que melhor se enquadrara, uma vez que, a incidéncia de falha
sera minimamente assustadora.

Logrou-se e alcangou-se nesse trabalho, o0 melhoramento dos ciclos que
compdem a cadeia de suprimentos bem como o ndo esquecimento daqueles que a fazem
girar, 0 que no caso constui nosso maior impasse. Assim sendo, esperamos que este
estudo provoque o aumento da preocupacdo com o fornecimento da garantia da
qualidade nos processos e producdes iniciais, intermediarias e finais. Para tanto,
buscamos atentar aos implementadores e condutores da cadeia, permitindo uma maior
ligacdo deste com a seguridade do ofertado ao aos componentes do ciclo, evidentemente
contendo as falhas sem transparecer, proporcionando portanto, o tdo sonhado processo

perfeito.

2.5 Confiabilidade Humana Fuzzy

Como podemos deduzir o inicio do estudo relativo a confiabilidade
humana sob a 6tica da Idgica fuzzy? Ledo engano se atribuirmos a fatos atuais, tendo
em vista que a busca pelo conhecimento humano é um dos mistérios constantes que
aflige a ciéncia. Capaz de traduzir erros e elaborar consertos, o comportamento
provindo do ser, quiga possa “ser” a peca chave que eleva a confianca na confecgéo e
manutencdo de processos. A ciéncia é fina, é capaz de formar e transforrmar! A
investidura em padr@es cientificos, caracteriza a confianca artificial que emoldura o
carater correto de se promover idéias pautadas por bases sélidas. Arrisco-me a dizer que
a ciéncia para fins tecnoldgicos nada seria sem a confiabilidade imposta ao cientista,
para tanto, qual seria o grau imputado a esse provedor relacionado a sua confianca em
fazer funcionar aquilo o que prega?

Pois bem, sabemos que diante um mundo capitalista e globalizado, a
tecnologia vem ganhado muito mais espaco do que a ciéncia no campo académico,
tendo em vista a urgéncia em suprir o desordenado crescimento mundial. Contudo,
eleva-se o risco da falha humana devido muitas vezes ao carater emergencial das

condutas que devem ser tomadas cotidianamente. Freud para alguns autores, constitui o
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precursor do estudo pertinente ao “erro humano”. Sigmund Freud publicou Zur
Psychopathologie des Alltagslebens (Psicopatologia da vida cotidiana™) no ano de 1904.
Tal obra retrata condigdes analogas entre acdo do inconsciente e do subconsciente em
pessoas sadias, promovendo assim, um livro repleto de desenhos e exemplos relativos a
indmeros erros humanos.

Em virtude de uma tecnologia ainda ndo muito desenvolvida, motivo o
qual os erros humanos ndo eram seriamente considerados, estes tornaram-se passiveis
de graca ou de agdes consideradas vexatorias. Para tanto, pelos motivos expostos, raro
eram aqueles que causavam um dano consideravel, tendo em vista, a equipara¢do do
mesmo a um mal entendido, um equivoco, uma discordancia, um estorvo ou
simplesmente uma dificuldade.

Freud com sua sabedoria aliada a inteligéncia, iniciou um ciclo de
reforma intima entre as pessoas, fazendo com que essas, a partir de suas mudancas,
interferissem no comportamento das outras. Percebe-se que o erro ou a falha humana,
reflete a lacuna divergente entre a acdo que devia ter sido realizada e a acdo que
realizou-se de modo que interferiu no efeito esperado, perfazendo uma consequéncia
negativa de acordo com moldes requeridos pela sociedade a qual se faz parte. Insta
constar que a prevengdo do erro humano, constitui tarefa constante a qual deve estar
inteiramente ligada aos processos que se efetuam. Deste modo, RASSMUSSEN (1998)
considera que tarefas relativamente simples oferecem muitas oportunidades para
provocar erros humanos.

Um numero de fatores explica porqué as pesquisas académicas e as
mudancas nas atitudes regulatérias tém tido um impacto marginal. JONHSON (1999)
identificou trés mitos que sdo citados na literatura como barreiras contra as aplicacdes

praticas da analise do erro humano:

1. O erro humano é inevitavel. Até o0s crescentes erros
organizacionais contribuem a falhas humanas;

2. O erro humano ndo é predezivel. Em particular existem condicGes
locais que criam a oportunidade para a fadiga que pode contribuir
ao erro humano; e

3. Os programas de anélise de erros humanos sdo muito custosos.

83



Cada dia mais a agdo humana deve ser pauta para diagnostivos
preventivos de erros ou falhas em processos que consequentemente remetem ao
funcionamento deficiénte dos sistemas. A confiabilidade passa a integrar ndo s6 a
qualidade final do produto ou servico, mas sim aquele que esta por tras da realizacédo
destes.

YUAN CAI (1996) por conveniéncia chamou a teoria convencional de
confiabilidade como teoria probist, e os sistemas estudados em um contexto de
confiabilidade probist os chamaram-se de sistemas probist.

Em outros casos, o sistema pode estar parcialmente em falha e
parcialmente em sucesso. Nestes casos as probabilidades estimadas podem ser
fortemente justificadas particularmente nos casos de falhas raras. Entretanto, afirma-se
que o julgamento humano mantém uma posicdo central em todas as analises de

confiabilidade de qualquer sistema complexo técnico, ou seja:

1. O grau de incerteza com que o erro humano conduz a um
resultado ndo confiavel ndo pode ser expressa claramente, mas é
comparativamente facil expressar estes tipos de incerteza
qualitativamente. Quantitativamente, ou seja, microscopicamente
é dificil fazer a analise da confiabilidade humana. Sendo assim, é
necessario analisar a confiabilidade do ponto de Vvista
macroscopico.

2. A relacdo entre confiabilidade e fatores afetando a confiabilidade
ndo é necessaria e suficiente. Sendo assim é dificil expressar
claramente este tipo de relagdo.

3. A confiabilidade dos equipamentos e a confiabilidade humana séo
afetadas por varios motivos, como é o caso do ambiente no qual
estes equipamentos sdo dimensionados para a instalacdo e
utilizacdo, as condi¢bes ambientais de instalacdo e utilizacdo, os
esgotamentos psicoldgicos do empregado, sdo apenas alguns. Na
andlise de confiabilidade convencional a taxa de falha humana é
ajustada por especialistas baseadas em critérios de julgamento de
forma a considerar o efeito de muitos fatores sobre

confiabilidade.
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4. A expressdo qualitativa é atil para avaliacdo da confiabilidade do
sistema de instalagdo, mas muitos termos vagos sdo encontrados
na expressdo. ONISAWA (1990) determinou que este tipo de
abordagem so pode ser feito pela metodologia fuzzy .

5. Devemos entender que o tipo de incerteza tratado pela estatistica
difere daquele tratado pela I6gica fuzzy. Imprecisdo (ou incerteza)
associada com a ocorréncia futura de algum evento esté ligada ao
tratamento probabilistico. Imprecisdo associada a descricdo de
sistemas leva ao tratamento fuzzy, ou seja, 0 conhecimento que
possuimos a respeito da estrutura interna do objeto em estudo ndo
é suficiente para formularmos equac@es (convencionais) precisas,
por exemplo.

6. Na pratica, os dados coletados ndo sdo suficientes para estimar as
taxas de erros. Sendo assim, estas taxas sdo estimadas baseadas
em opinides de especialistas. Logo estas taxas de erros propostas
para avaliacdo da confiabilidade, sdo fuzzy.

7. A determinacdo do critério de aceitacdo de descontinuidades, da

mesma forma, € estabelecida baseado na opinido de especialistas.

A falha humana resulta das interagdes homem - trabalho ou homem -
ambiente, (dentro do sistema sécio-técnico em que ele atua) que ndo atendam a

determinados padrdes esperados. Nesse conceito, estdo implicitos trés elementos:

+ Uma acdo humana variavel;
+ uma transformacdo do ambiente (ou maquina) que ndo atenda a
determinados critérios; e

+ um julgamento da acdo humana frente a esses critérios.

H& muita incerteza intrinseca nas interacdes que dificulta fazer
afirmacdes certas no momento de julgar uma determinada agdo humana. O problema
fundamental é que o empregado tem um modelo mental de como tal sistema deveria
atuar e tal modelo esta repleto de subjetividade e nuances inerentes ao modo pelo qual

pensamos. Este modelo mental ou cognitivo inclui informacdo recebida, sensacéo,
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percepcdo, memoria a curto e longo prazo, tomada de decisdo e uma acao resultante.
Um modelo geral deste processo é mostrado na Figura 2.36.

Se 0 homem for capaz de identificar imediatamente as conseqiiéncias
provocadas pelos desvios naturais do seu comportamento, ele pode introduzir as ac6es
corretivas, diminuindo a ocorréncia das falhas. Portanto, as falhas dependem da
facilidade de percepgdo das condigdes inaceitaveis e da reversibilidade do sistema. Essa
reversibilidade depende da dindmica e da linearidade do sistema. Isso quer dizer que as
falhas humanas ndo podem ser estudadas isoladamente das condi¢cGes onde elas

ocorrem.

Informacao

Sensacdo

|

Percepcao

E

L 4

Memoria a 4 Memdria a

curto prazo (na longo prazo
operacao) ———| (armazenada)

Acao

Figura 2.31: Componentes do Processamento da Informagdo Humana. (Fonte: DOMECH, 2004)

Uma das maiores percepcdes de Zadeh foi que a matematica pode ser
utilizada para fazer uma ligacdo entre a linguagem e a inteligéncia humana. Muitos
conceitos, de fato, podem ser muito mais bem definidos por palavras do que pela
matematica, e a Logica Fuzzy e sua expressdo nos Conjuntos Fuzzy proporcionam uma

disciplina que melhor pode construir modelos do mundo real.
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Em 1973 o professor ZADEH formulou o que passou a ser chamado de
principio de incompatibilidade:
“4 medida que a complexidade de um sistema aumenta, Nossa
habilidade para fazer afirmacbGes precisas e que sejam
significativas acerca deste sistema diminui até que um limiar é
atingido além do qual precisé@o e significancia (ou relevancia)

tornam-se quase que caracteristicas mutuamente exclusivas”.

E conhecido que na teoria convencional de confiabilidade existem duas

suposic¢des fundamentais:

+ (A) Suposicdo de probabilidade: O comportamento do sistema
pode ser completamente caracterizado em um contexto de
medidas de probabilidades. De acordo com a teoria das
probabilidades o termo probabilidade deve satisfazer as seguintes
trés premissas:

1. um evento é definido com precisao.

2. A repetitividade probabilistica é baseada numa coleta de
dados sobre 0 comportamento de um evento.

3. uma grande quantidade de dados coletados estéo

disponiveis.

+ (B) Suposicdo de estado binario: O significado de falha do
sistema € definido abruptamente em qualquer momento — estado

de funcionamento ou estado defeituoso.

Para muitos sistemas devido as incertezas e imprecisfes dos dados, fazer
estimacOes Unicas de probabilidades e consequéncias € muito dificil. Por conseguinte

nos devemos revisar as duas suposices por KAl YUAN CAI (1991):

+ (B') Suposicdo de estado fuzzy: O significado de falha do
sistema ndo pode ser classificado com precisdo através de um

caminho razoavel e desta forma em um momento determinado o
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sistema pode ser considerado em estado de funcionamento fuzzy

ou em estado defeituoso fuzzy.

Fica claro entdo que a teoria fuzzy € essencial para analise de
confiabilidade, tratamento de incertezas e determinacdo de varidveis criticas numa

implementacao de SCM.

2.6 Modelo de Hierarquizacao de Potencialidades de

COPPE\COSENZA.

O desenvolvimento de modelos para hierarquizar potencialidades de
forma multicriteriosa parte da real necessidade de transformar informacGes organizadas
metodologicamente em um instrumento operacional eficiente de apoio a deciséo.
Originalmente foram desenvolvidos para comparar a demanda e a oferta de diversos
fatores para melhor localizacdo industrial numa determinada regido de influéncia.
Atualmente suas aplicacdes se estendem a outros campos como exploracédo de petroleo,
engenharia de sistemas, construgéo civil e medicina.
Tais modelos procuram de alguma forma espelhar a realidade,
estabelecendo uma relagdo proficua entre a perfeicdo tedrica e a necessidade pratica.
Seus resultados permitem: (a) contrastar sua aproximacdo com a realidade; e (b)
determinar novos impactos sob as condi¢es nas quais opera.
O modelo COPPE / COSENZA E NASCIMENTO (1975) de
hierarquizacdo de vocacOes industriais de areas geograficas basicamente apresentam
trés fases distintas:
1. MONTAGEM DE MATRIZES DE DEMANDA E OFERTA DE
FATORES ESPECIFICOS E COMUNS;

2. COMPARAQAO ENTRE AS MATRIZES DE DEMANDA E
OFERTA,;

3. DETERMINACAO DE UMA MATRIZ DE POSSIBILIDADES DE
LOCALIZACAO.
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2.7.1 Modelo de COPPE / COSENZA

A pesquisa da COPPE comeca em 1975, num trabalho conjunto
envolvendo a SOMEA e CONCISA — Consultoria de Ciéncia Social Aplicada, entidade
responsavel pela realizacdo do projeto de localizacdo industrial, ligada a Fundacéo de
Ciéncia e Tecnologia, 6rgdo do Governo do Rio Grande do Sul.

A Revista Pesquisa e Planejamento Economico do IPEA, em 1975,
divulga os primeiros modelos desenvolvidos na COPPE, cujas principais caracteristicas
sdo destacadas a seguir:

Primeiramente, os fatores de localizacdo industrial sdo classificados da

seguinte forma:

+ (A) CRUCIAL;

+ (B) CONDICIONANTE;

4+ (C) POUCO CONDICIONANTE;
+ (D) IRRELEVANTE.

Em segundo, monta-se uma matriz (TIPO DE INDUSTRIA / FATORES
ESTRATEGICOS), onde a classificacdo anteriormente mencionada assume pesos de
acordo com os seguintes principios:

1.0 namero de pontos atribuidos a um fator condicionante de localizagdo
deve ser maior do que a soma dos pontos atribuidos aos demais fatores pouco
condicionantes e irrelevantes;

2. O nimero de pontos atribuidos a um fator pouco condicionante deve
ser maior do que a soma dos pontos atribuidos aos fatores irrelevantes;

3. A inexisténcia de um fator crucial elimina a alternativa de localizacéo.

Em terceiro, monta-se uma matriz (FATORES ESTRATEGICOS /
ZONAS ELEMENTARES) que indica a existéncia ou auséncia de um determinado
fator estratégico numa determinada zona elementar. A existéncia de um determinado
fator sé é considerada se esse fator tem oferta maior ou igual ao nivel de demanda.

Como passo seguinte, processa-se o produto da matriz (TIPO DE
INDUSTRIA / FATORES ESTRATEGICOS) pela matriz (FATORES
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ESTRATEGICOS / ZONAS ELEMENTARES). O resultado é a matriz produto (TIPOS
DE INDUSTRIA / ZONAS ELEMENTARES), indicando as possibilidades de
localizacdo e destacando as seguintes informacgfes: (a) a média ponderada dos
elementos de cada linha da matriz fornece um indice referente a cada tipo de industria; e
(b) a média ponderada dos elementos de cada coluna fornece um indice para cada zona
elementar relativo ao conjunto de atividades industriais.

Na aplicacdo dessa metodologia, define-se um formato para 0 modelo
onde A e B sdo matrizes binarias com a seguinte configuragéo:

A = (aij)hxn e B = (bjk)nxm , onde:

h = tipos de industrias;
n = fatores de localizacao;

m = zonas elementares.

Os elementos das matrizes obedecem a seguinte convencao:

- .
r Crucial
1. se o fator é ou
aj; = < - Condicionante

 Pouco Condicionante

. 0. se o fator é Irrelevante

1. existe o fator no nivel estabelecido
bjk =

0. ndo existe o fator no nivel estabelecido

Defina-se C = A®B = (Cijnxm, @ matriz produto, indicando as
possibilidades de localiza¢do, onde: i = tipos de industria e, k = zonas elementares; tal
que maxk cix = ¢; indica a melhor localizagéo do tipo i; e 0 maxi ci = ¢; indica 0 melhor

tipo de industria para a zona elementar k.
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Nesta operagdo de multiplicacdo de matrizes se adotada a seguinte
convencdo: para dois elementos genéricos aj; e b, 0 produto a;;®bj € definido como

sendo uma operagdo binaria:

® 0 1
0 1m° 1/'n
1 0 1

Onde n ¢ igual ao numero de fatores considerados.

Defina-se E = (ej))nxn Uma matriz tal que:

p
0. sei=l

€1 = 4

.sei=1

Defina-se ainda D = (EC) = (dik)hxm cOmo a matriz (POSSIBILIDADES
DE LOCALIZACAO / TIPOS DE INDUSTRIAS) representada por indices em relagéo
aos fatores de localizacdo demandados, onde:

i = tipos de industrias

k = zonas elementares

Cada elemento di da matriz D representa o indice dos fatores de
localizacdo atendidos na localizacdo do tipo de industria i, na zona elementar k, onde:
dik > 1 indica que a oferta do fator k supera a demanda do tipo de

industria i;

dik < 1 indica que a oferta do fator k é insuficiente para atender a pelo

menos um dos fatores de localizacdo demandado pelo tipo de industria i.

Agrega-se ainda a defini¢do dos indices T;, que indicam a disponibilidade

de recursos locacionais do conjunto das zonas elementares para cada tipo de industria i;
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e Zy, que indica o grau de recursos locacionais do conjunto dos tipos de industria em
cada zona elementar k estudada, onde:

Ti= 1/mX > de; 1i=1,2. __h
[

&
I

1mhX zﬁh k=12..m

2.7.1.1 Modelo de COPPE / COSENZA numa Escala de Duas Modalidades

Nos modelos de localizacdo industrial a operacdo com conjuntos crisp €
bastante utilizada em determinadas etapas dos estudos, pois um recurso natural pode
existir (1) ou ndo existir (0) num determinado espaco geogréafico. A inexisténcia de um
determinado fator locacional, ou insuficiéncia deste, elimina a regido das possibilidades
de localizacdo pela impossibilidade de se desenvolver um recurso natural ou melhorar
seu nivel. Todavia, em relacdo a infraestrutura, a situacdo € diferente, podendo-se criar
ou desenvolver as condigdes existentes. Logo, a auséncia destes fatores locacionais tem
pertinéncias diferenciadas.

Na aplicacdo dessa metodologia, define-se um formato para 0 modelo
onde A e B sdo matrizes binarias que representam, respectivamente, a demanda

industrial e a oferta territorial, com a seguinte configuracao:

A = (@ij)hxn € B = (bjik)mxn , ONde:
h = tipos de indUstria;
m = fatores gerais de localizacao;

n = zonas elementares.

Defina-se F como a relacdo dos f fatores gerais de localizacdo. Entdo, o

conjunto fuzzy A em f é um conjunto de pares ordenados:

A={(f, Ha (f))/ fEF}

92



O conjunto fuzzy A representa a matriz de demanda A = (Mij)nxm , Onde

Mx (f) € a funcdo de pertinéncia representada pelo grau de importancia dos f fatores de

localizag&o demandados, obedecendo a seguinte classificagdo:

+ CRITICO

+ CONDICIONANTE

+ POUCO CONDICIONANTE
+ IRRELEVANTE

Da mesma forma, o conjunto fuzzy B = {(f, |is (f)) / f € F} representa a

matriz de oferta B , onde |ig (f) é a fungdo de pertinéncia representada pelo nivel dos f

fatores de localizagdo ofertados nas diversas alternativas de localizagdo, obedecendo a
seguinte classificacgao:

+ SUPERIOR
+ BOM

+ REGULAR
+ FRACO

Como a matriz A é uma matriz de demanda, o conjunto fuzzy A ndo
contém a relacdo de fatores F, porém mostra as necessidades fi’s que pertencem ao
conjunto fuzzy B, definindo os seus contornos em relacdo a escala, padrdo de qualidade,
disponibilidade e regularidade de suprimento, etc.

A matriz B, que contém os fi’s, satisfaz ao conjunto fuzzy A por
aproximacdo. Ou seja, o f; demandado por A ndo é necessariamente igual ao f;
disponivel em B. Escolhida uma alternativa, A assume os elementos de B.

Defina-se A = {a; /i = 1,2,....m} como o conjunto de demandas dos

projetos relativos aos diferentes tipos de fatores gerais ou comuns.
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f I3 f; f
Wi Ws W, Wi
A aq A a; Al
.'3:.; A1) .i‘!L:: a7 A
A a1 Ajp 3 an
~"J!'-|:1 dm] a‘ﬂ"-cul A dmp

Figura 2.32: Demanda dos Fatores de LocalizagdoPelos Projetos Industriais (Fonte: COPPE /
COSENZA,1975)

Ay, Ay,..., An € 0 conjunto dos projetos industriais, e W1, W,, W, € 0 grau
de importéncia atribuido aos f fatores de localizacdo requeridos pelo conjunto dos
projetos industriais.

Defina-se B = {bx /k = 1,2,....m} como o conjunto de alternativas de
localizacdo industrial, onde F = {fx / k = 1,2, ...,n}representa o conjunto de fatores de

localizacdo gerais ou comuns aos varios projetos industriais.

Alternativas
B B, By B
fi W1 b1 b bk bim
f W bay b1 b Dim
f; Wi bi1 by bix Djm
fn “'?p_ bt] bn_'l B:I:I.k ]-'II.DI

Figura 2.33: Oferta das alternativas de localizagdo industrial (Fonte: COPPE / COSENZA,1975)

Bi1, Ba,..., Bm € 0 conjunto de alternativas de localizacdo industrial; Fi,
F»,..., Fn € 0 conjunto de fatores gerais de localizagdo; W1, Wy, ..., W, representa o grau
de importancia dos fatores gerais de localizagdo; e bjx € o coeficiente fuzzy da
alternativa k em relacéo ao fator j.

94



Defina-se C = A ® B = (Cihxm COMO a matriz que representa as
possibilidades de localizacdo industrial dos i tipos de industrias nas m zonas
elementares, tal que maxi{cik}= ¢i indica o melhor tipo de inddstria para a zona
elementar k; e maxx {ci}= ¢k indica a melhor localizagdo industrial para o tipo de
indastria i.

Defina-se E como um conjunto e M = {0,1} seu conjunto de pertinéncia
associado, ou seja, A e B séo dois subconjuntos fuzzy de E. O produto algébrico de A e

B ¢ definido como A . B, logo:

vi€ E: Hag (F) = Ha (f) . M (f)

Analogamente, a soma algébrica de A + B é representada por:

vi€ E: Mas (f) = Ha () + Ha (F) - Ha () . M ()

De forma matematicamente mais rigorosa do que o conceito de Distancia

Assimétrica (DAS) o modelo COPPE / COSENZA, para dois elementos genéricos a;; e

bjk define o produto a; ® bjx como sendo a seguinte operacéo binaria:

Oferta (S)
a; by 0 1
Demanda (D) 0 0™ 0™
1 0 1

Onde cik € o coeficiente fuzzy que representa a possibilidade de
localizacdo industrial k em relacdo ao tipo de industria i. Este coeficiente é o resultado
de uma operacéo crisp de duas modalidades, onde: 0" = 1/n!; e, 0" = 1/n; sendo n o

namero de fatores de localizagéo industrial descritos a seguir:

a) Elementos vinculados ao ciclo de producdo;

b) Elementos relativos ao transporte;
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c) Servicos de interesse industrial;

d) Integracéo industrial;

e) Disponibilidade de mao-de-obra;

f) Energia elétrica, disponibilidade e regularidade de suprimento;
g) Agua, disponibilidade e regularidade de suprimento;

h) Condigdes gerais de vida para a populagéo;

i) Elementos do clima e caracteristicas do solo;

j) Outras restricdes e facilidades relativas a instalacdo industrial;

As quantidades 1/n! = 0" e 1/n = 0" sdo valores maiores que O,
considerados infimos e pequenos.

Nesta operacdo de duas modalidades, cix assume valores no intervalo
[0,1], ou seja, cik = {0, 1/n!, 1/n e 1}. Todavia, ha um namero infinito de valores cijx no
intervalo [0, 1].

A figura 2.39, a seguir, indica alguns exemplos de graus e pesos para

tipos de industrias i, confrontando demanda e oferta de fatores de localizacdo industrial:

by Ay
Fatores Alternafivas Pesos
B, B; Bs
F Fraco Fraco Superior Condicionante
F, Fraco Superior Bom Critico
F; Bom Superior Bom Critico
Fy Fraco Superior Bom Pouco Condicionante
F; Regular Fraco Fraco Irrelevante
Fs Superior Superior Superior Condicionante
F; Bom Bom Bom Critico

Figura 2.34: Exemplo de graus e pesos dos fators de localizagdo industrial (Fonte: COPPE /
COSENZA,1975)

Onde: a; é o coeficiente fuzzy que resulta do grau de importancia do
fator j em relacdo ao tipo de industria i; e bjc € o coeficiente fuzzy que resulta do nivel
do fator j em relacdo a zona elementar k.

Defina-se as funcdes de pertinéncia:
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Critico

- (x) para _JC'Dudin:mnante ILL-

Ecruc-u Condicionante

relevante S

P

Superior
- (x) para Bom kL-

Regular
~Fraco i >

As operacdes Op ® Os & 0; e, Op ® 15 ¢ 0 obedecem aos pressupostos do
modelo, voltados para a hierarquizacdo das possibilidades de localizacdo industrial que
ndo permitem penalizar uma determinada zona elementar que ndo disponha de um fator
de localizacdo industrial ndo demandado, ou aquela que dispde do fator ndo demandado,
explicitando sua riqueza adicional, podendo atender a outras demandas, gerando
economias potenciais externas.

Defina-se A* = (a*j)mxn COMO a matriz de demanda dos h tipos de
industria referentes a n’ fatores de localizag¢do industrial.

Para a composicdo da matriz A* sdo considerados todos os fatores
criticos de localizacdo industrial, sendo que especificamente em relacdo as matérias-
primas, as caracteristicas podem ser definidas pelos seguintes indicadores:

1. Relacdo peso produto / peso matéria-prima;

2. Matérias-primas pereciveis;

3. Relacdo fator frete / frete produtos;

4. Relagéo fator frete / custos dos fatores etc..

A* = {f, Ua (f) /€ F} é arepresentacéo fuzzy da matriz A*.

Defina-se B* = (by*)»xm COMo a matriz de oferta das m zonas

elementares referentes a n’ fatores especificos de localiza¢do industrial para 1 tipos de
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industrias, relacionados as matérias-primas ou para uma outra necessidade especifica

qualquer.
Defina-se I' = (Yigm = C @ C*, onde a agregacdo dos valores

(operacdo gama) para as atividades voltadas as matérias-primas deve obedecer a

seguinte regra:

C
=0) 0
f*u; 0 0 0
0 g TC¥ c*i

Onde Cj é o coeficiente fuzzy.

A matriz T" destaca as situa¢fes de abundancia ou caréncia de matérias-
primas, visando dar subsidios ao planejador em relacdo ao limite de entrada nos pontos
Otimos de cada projeto industrial para cada estagio de desenvolvimento.

Considerando a deficiéncia de infraestrutura em algumas zonas
elementares muito afastadas dos principais centros urbanos, pode-se construir uma nova
matriz, permitindo cobrir determinados vazios da matriz I, resultantes da eliminagdo
daquelas zonas elementares consideradas na primeira fase, mas ndo adequadas as
atividades voltadas as matérias-primas.

Defina-se A = (\ij)nxn COMO @ matriz que resulta da ampliacédo da matriz
A com elementos da matriz A*, que define o perfil da demanda industrial para efeito de

localizagdo, onde:
Ns=n+n’

Anxn = Ann U A*hxn
O seizl

Defini-se & = (ei)nxn uma matriz diagonal, tal que ej = < ”_1 sei=1

w7
P
\ Jm=l

Defini-se A = &jx como o resultado do produto ordinario de ¢ por I', ou
seja:
A = (Sik)hxm = (i)nxh - (Yik)hxm
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A matriz A representa as possibilidades de localiza¢do industrial dos i
tipos de industrias nas k zonas elementares. Cada elemento 6« da matriz A representa o
indice dos fatores de localizacao industrial satisfeitos na localiza¢do do tipo de industria
i na zona elementar k.

A possibilidade de um indice maior que a unidade significa que a zona
elementar k oferece melhores condi¢cdes de localizacdo do que as demandadas por
aquele tipo de inddstria i, exigindo a utilizacdo do critério de normatizacéo.

Os indices 6ik representam o nivel de compatibilizacdo entre a demanda
de fatores de localizac&o pela industria i e a oferta pela zona elementar k. Se:

dik =1, azona elementar k atende a demanda no nivel requerido;

dik < 1, significa que pelo menos um fator demandado néo foi atendido;

dik > 1, a zona elementar k oferece mais condi¢cdes do que as demandas.

2.7.1.2 Modelo COPPE / COSENZA numa escala de mais de duas modalidades.

Na aplicacédo dessa metodologia, altera-se a matriz A de dois para quatro
niveis. O passo seguinte implica a redefinicdo da operacdo produto, ®, entre 0s
elementos das matrizes, de forma a permitir que os critérios de pesos do modelo sejam
obedecidos.

Primeiramente, conforme o grau de importancia para o projeto industrial,
bem como para o nivel de disponibilidade de recursos na zona elementar considerada,
os fatores de localizagdo industrial de uso geral e comum sdo classificados nas quatro

seguintes categorias:

+ (A) CRUCIAL;

4+ (B) CONDICIONANTE;

4+ (C) POUCO CONDICIONANTE;
+ (D) IRRELEVANTE.

De forma bem diferente das matrizes de distancia assimétrica, o modelo
utiliza operacdes da teoria dos conjuntos fuzzy, estabelecendo as seguintes restri¢des:

1) B>nC + nF;

2) C > nD;
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3) A auséncia de um fator crucial elimina a alternativa de localizag&o.

Os elementos a;; e by assumem os valores A, B, C e D, conforme o
comportamento da demanda dos tipos de indUstrias e da oferta das zonas elementares. A

operagéo produto a;; ® bjx obedece a seguinte regra, conforme a figura 2.40 a seguir:

2 A B C D
A 1 0 0 0
B 1+1mn 1 0 0
C 1+2mn l1+1n 1 0
D 1+3n 1+2mn 1+ 1m 1

Figura 2.35: Tabela de pesos dos atributos ((Fonte: COPPE / COSENZA,1975)

Onde n ¢é igual ao numero de fatores de localizacdo industrial
considerados no modelo, podendo este ser generalizado sem perder as suas
caracteristicas basicas. Assim pode-se considerar niveis diferenciados para 0 mesmo
elemento quando confrontado com os diferentes requisitos, como por exemplo:
caracteristicas do terreno, tipos de solo, condi¢des climaticas, qualificacdo da mao-de-
obra, regularidade no fornecimento de energia etc..

Pode-se observar que o peso dos atributos em relacdo a demanda e as
condicBes de oferta em termos qualitativos podem assumir caracteristicas de um
conjunto crisp ou de um conjunto fuzzy.

Esta abordagem € considerada mais adequada por dispor de operacdes
ndo ordinarias que permitem uma melhor adequacéo da estrutura matematica a realidade

empirica.
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3 Modelo Proposto

Nesta secdo serdo apresentadas propostas de metodologia que nortearam
esta pesquisa de doutorado. Considerando-se o critério de classificacdo de pesquisa de
Vergara (1990) toma-se como base a qualificacdo da pesquisa em relagcdo a dois
aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa sofrera uma investigacao explicativa que tem
como principal objetivo tornar algo inteligivel, justificar-lhe os motivos. Visa, portanto,
esclarecer quais fatores contribuem, de alguma forma, para a ocorréncia de determinado
fendmeno.

Quanto aos meios, a pesquisa é de campo, bibliografica e investigacéo
“ex post facto”. Bibliografica, porque as fundamentacdes tedricas — metodoldgicas do
trabalho estdo baseadas em literatura especializada, materiais publicados e em relatorios
empresariais de organizacOes lideres de mercado. A investigacdo ¢, também, “ex post
facto”, porque utiliza fato ja ocorrido nas empresas que digam a respeito ao objeto de

estudo. A pesquisa é de campo porque coletara dados utilizando entrevista.

3.1 Objeto de Estudo e questdes de pesquisa.

Este trabalho designou-se a confec¢do de uma pesquisa de doutorado!
Obijetiva-se apresentar uma linha de pensamento que tenha como visdo a cria¢do de
uma tecnologia fuzzy para selecdo e priorizacdo de consultores baseado no modelo
coppe-cosenza. Dentre outros objetivos, relacionamos a contribuicédo e relevancia com a
producédo das empresas de transporte, logistica e Sistemas que prestem esses servicos. A
essas empresas foram conferidas a possibilidade de optar por um sistema eficiente,
ofertando tecnologicamente ao mercado, a implantacdo de Sistemas de Gerenciamento
da cadeia de Suprimentos por meios mais eficientes e eficazes. A priorizagdo e
hierarquizacdo do desempenho, foi efetuada através de um modelo légico denominado
fuzzy, o qual permitiu a projecdo do software tecnologicamente facilidador, este foi
complementado com a entrevistas que evocaram dificuldades, estas foram respondidas

por profissionais da area de logistica e transporte que especificadamente atuam na
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implantagdo e consultoria de Sistemas de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimento(SCM).

Apresentado o objetivo, pretendeu-se extrair a questdo central que
norteou a conducao do presente trabalho para uma pesquisa de doutorado. Diante do
quadro apresentado, levanta-se a problematica que versou sobre o tema: Derrotando a
obscuridade questionamos, de que adianta a priorizacdo e hierarquizacdo com nimeros
complexos, se através da logica difusa podemos compreendé-los de uma maneira bem

mais clara e objetiva?

3.2 Coleta de dados, universo e amostragem.

A coleta de dados foi feita através de um questionario (entrevista), sendo
especifico para area de atuacdo em gerenciamento da cadeia de suprimento (SCM).

Na delimitacdo do universo da pesquisa de campo foi adotada o0s
seguintes critérios: empresas de consultoria em logistica e empresas de implementacéao
de sistemas de gerenciamento da cadeia de suprimentos, que possuissem pelo menos 5
anos de experiencia em consultoria de implantacdo dos Sistemas de Gerenciamento da
Cadeia de Suprimento (SCM). A escolha destes critérios deveu-se a acessibilidade dos

sujeitos (critério geografico) e a necessidade de um historico de operagdes confidvel.

3.3 Selecao dos sujeitos.

Os especialistas (sujeitos de pesquisa) sdo funcionarios da area de
logistica, sendo estes: diretores, gerentes. Todos os entrevistados ja trabalham na area
por mais de 5 anos.

A coleta de dados foi realizada mediante um questionario criado com o
objetivo de preencher as lacunas na selecdo de sujeitos, evocando assim, as maneiras de
priorizar e hierarquizar a designacdo para o gerenciamento da cadeia de suprimentos. A
distribuicho do questionario foi previamente enviada por e-mail. Quanto ao
preenchimento do mesmo, este foi pessoalmente (entrevista). O envio antecipado
permite a ndo intervencdo nas questdes abordadas e garante ao entrevistado a

comodidade para respondé-las sem pressdes.
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O questionario foi remetido a 10 especialistas area. Dos 10 especialistas
selecionados, 7 concordaram em responder pessoalmente o questionario. ApoOs
responderem os questionamentos, a maioria solicitou a visualizacdo do software depois
de pronto. Dentre os 7 especialistas selecionados, somente 4 autorizaram a divulgacgéo
de suas entrevistas, estas se encontram no apéndice. O restante sentiram-se coagidos,

caso viesse a publico, dados da empresa.

3.4 Formulacao da entrevista (tratamento dos dados).

Segundo Babbie (1999), a preparacdo de uma entrevista, sondagens e
perguntas para entrevistas sdo uma tarefa dificil e complexa. Essa elaboragdo consiste
basicamente em traduzir os objetivos especificos da pesquisa em itens bem redigidos a

serem questionados ao entrevistado. Esse problema assume trés dimens@es principais:

+ A relevancia das quest0es;
+ O impacto psicoldgico;

+ Os preceitos de fuzzy;

A relevancia das questdes € assunto que foi resolvido com conhecimento
técnico e experiéncia do autor. A questdo do impacto psicoldgico foi tratada com as

seguintes premissas que norteara a confec¢do da entrevista:

1. As questdes foram fechadas, mas com alternativas suficientes para
abrigar a gama de respostas possiveis;

2. A pergunta possibilitou uma Unica interpretacéo;

3. A pergunta ndo sugeriu resposta;

4. Evitou-se a inclusdo, nas perguntas, de palavras estereotipadas, bem
como a mengdo a personalidades de destaque, que possam

influenciar as respostas, tanto em sentido positivo quanto negativo.

O problema de carater de fuzzy diz respeito a agregacao e tabulacéo dos
dados resultantes da aplicacdo da entrevista. Optou-se por entrevista direta, ou seja, foi a

entrevista que determinou o tipo de resposta, mas ndo especificou-se as questdes, ou
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seja, deixou-se as respostas a critério de entrevistador. Foi aplicada para conhecer certos
conceitos pessoais dos entrevistados, em questdo aqui diretores e gerentes, certa
liberdade para que o entrevistador pudesse capta-los adequadamente, quando as
respostas sdo possiveis podem ser reduzidas a um numero Unico finito de alternativas.
Os dados foram tratados de forma fuzziana, isto é, utilizando-se de procedimentos das

técnicas de fuzzy.

3.5 Limitacao do método.

A metodologia escolhida para a pesquisa da tese de doutorado apresentou

as seguintes dificuldades e limitacfes quanto a coleta e ao tratamento dos dados:

+ As entrevistas foram respondidas, e por sua vez, poderam fornecer
respostas falsas, que ndo traduzirdo as opinides, por razdes conscientes
(medo, por exemplo) ou inconscientes (falta de compreensdo da
pergunta, por exemplo).

+ Quanto ao tratamento dos dados que foram coletados, uma limitacdo
podera ser a respeito da propria experiéncia profissional do autor, que

influiu em suas interpretacdes.

3.6 Aplicacao do Modelo COPPE / COSENZA

Evoca-se 0 modelo COPPE / COSENZA respectivamente logrando
mensuracdo e determinacdo para priorizacdo e hierarquizagé@o pertinente a avaliacdo da
confiabilidade dos consultores no desempenho da implementacdo dos Sistemas de
Gerenciamento da Cadeia de Suprimento (SCM). Inicialmente coletou-se perfis
condizentes de consultores, seguindo uma selecdo rigorosa no que pertine eficiéncia e
eficacia mais adequada para determinado enquadramento na realizacdo da implantacdo
do Sistema de Gerenciamento de Cadeia de Suprimentos (SCM). O citado modelo teve
por objeto 0 ato comparativo entre a demanda de projetos contratados e suas ofertas no
gue tange aos diversos consultores da empresa.

PropOe-se nesta pesquisa de doutorado a aplicacdo do modelo COPPE /

COSENZA que objetivou conduzir a demanda de contratos e/ou necessidade das
104



organizacdo correlacionados com a oferta de competéncia disponiveis de consultores
que viabilizem a rotatividade desta cadeia de suprimentos.

Relata-se a aplicabilidade do modelo COPPE/COSENZA ao ambiente
Organizacional, uma vez que, torna-se possivel sua utilizacdo quanto a oferta de
competéncias provenientes dos respectivos consultores da empresa contratada, suprindo
a necessidade da empresa contratante (que no caso desejaria implementar o SCM).

Portanto, a partir da demanda de projetos expressa, passa a obtencéo de
consultores com perfis compativeis com o contratante, onde o0 modelo de selecédo
determinou a possibilidade de aproveitamento de produtividade mais favoravel,
hierarquizando competéncia, consequentemente reduzindo o risco de falhas humanas
durante o processo rotativo.

Para tanto, questiona-se: Como obter o perfil mais favoravel? E é nesse
entremeio que fora aplicado o sistema “Fuzzy”, onde mediante uma analise matematica
que se utiliza do modelo COPPE/COSENZA, proporciona como resultado uma matriz
que soluciona as lacunas, traduzindo claramente e racionalmente as competéncias que

circundam cada seguimento do projeto, o qual posteriormente serd implementado.

3.7 Esquema do Modelo de COPPE / COSENZA.

Observe o esquema abaixo:

Projetos Demandados

a Empresa
\ Perfil
Demandado

Segmento do Projeto Anélise Pertinéncia e

Matematica éxito nos projetos

Perfil Ofertado

Consultores Ofertados

Figura 3.1: Adaptacgdo do esquema do Modelo COPPE / COSENZA.
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Nota-se entretanto, que utilizando-se do esquema relativo ao modelo
COPPE/COSENZA em projeto demandado a organizagdo, havera plenamente a
extincdo do confronto concernente a oferta do perfil de consultores. Ressalta-se que 0s
resultados provenientes da aplicacdo, encontram-se em anexo.

Ao realizar a aplicagio do modelo COPPE/COZENZA,
metodologicamente, 0 passo-a-passo segue a seguinte ordem:

+ h: Etapas do Projeto
#+ n: Fatores Condicionantes.

+ m: consultores da empresa

O modelo define o perfil de oferta em x niveis e o perfil da demanda em

y niveis.

3.7.1 Matriz que compoem o Modelo

O algoritmo do modelo consiste na comparacao de duas matrizes:
A (demanda: projetos contratados) e B (ofertas: conultores da empresa

contratada), esquematizadas a seguir:

Matriz A Demanda de Projetos Contratados
Hxn Fatores Condicionantes de Demanda do
Projeto

Valores possiveis do elemento
ajj - AB,C,D

Figura 3.2: Matriz de Demanda.

O relacionamento dos elementos aij da matriz de demanda é :

4 (A) Crucial

+ (B) Condicionante (Relevante)

+ (C) Pouco Condicionante (Reduzida)
4 (D) Irrelevante (Enexpressiva)
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Ao falarmos sobre aplicagdo do modelo COPPE/COSENZA na
implementacdo de projetos pertinentes a cadeia de suprimentos (SCM), dentre 0os ramos
mais cotados devemos considerar segmento: Financas, Contabilidade e Tributario;
Marketing e Vendas; Estoques e Armazenamentos; Transporte, Recursos Humanos;
Tecnologia de Informacéo; Engenharia e Manufatura.

Como fatores condicionantes da demanda do projetos consideram-se as
Competéncias Econdmico-Pragmaticas (Foco em Resultados, Visdo Estratégica e
Lideranca); Competéncias Etico-Socias (Responsabilidade, Trabalho em Equipe e
Parceria); Competéncias Emocionais e de Desenvolvimento (Automotivacdo, Melhoria
Continua e Autodesenvolvimento).

Constitue a matriz B (Figura 3.3) a apresentacdo relacionada a demanda

que refere-se aos mesmos fatores condicionantes descritos anteriormente.

Matriz B Oferta de Consultores

nxm Consultores da Empresa Contratada

Valores possiveis do elemento
bij . A,B,C,D

Figura 3.3: Matriz de Oferta

O relacionamento dos elementos bij da matriz de oferta é:

+ (A) Excelente
+ (B) Adequado
+ (C) Reduzida
+ (D) Inexistente

Devemos observar que a comparacdo segue a logica de um produto
matricial, no entanto, ao invés de operar cada produto aij x bjk, foram comparados seus
valores segundo a TABELA DE COTEJO (Figura 3.5) para determinacdo de parcelas
do somatorio do elemento cik, assim se obtem os valores utilizados na confeccdo da
matriz resultado C (Pertinéncia e éxito nos projetos), demonstrada na Figura 3.4 a

sequir:
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Matriz C Pertinéncia e éxito nos projetos

hxm Consultores da Empresa Contratada

Valores possiveis do elemento

cij : adquirido da tabela de cotejo

Figura 3.4: Matriz C de Pertinéncia e éxito nos projetos.

Os elementos aij e bjk assumem os valores A, B, C e D conforme o
comportamento a demanda de projetos contratados a empresa e da oferta de consultores
cadastrados pelas empresas contratadas. A operagdo produto aij ® bjk obedece a
seguinte regra:

Observe a figura 3.5 a seguir:

® A B C D
A 1 0 0 0
B 1+1/n 1 0 0
C 1+2/n 1+ 1/n 1 0
D 1+ 3/n 1+ 2/n 1+ 1/n 1

Figura 3.5: Tabela de cotejo A® B=C

Em seguida, a matriz C (Pertinéncia e éxito na escolha do consultor para
cada etapa do projeto) é obtida efetivamente multiplicada pela matriz E (Diagonal), de
tamanho h x h, onde h = Etapas do Projeto.

Gerando a Matriz E (Figura 3.6), os elementos da diagonal assumem o
valor 1/n, onde n= Consultores da Empresa.

Matriz E Matriz Diagonal

hxh | Colunas

Valores possiveis de ej

O;sei#l
1/n;sei=1I

Figura 3.6:. Matriz Diagonal E

108




Para se obter os Indices de Pertinéncia e Exito nos Projetos efetua-se o
produto simples das matrizes C (Pertinéncia e éxito nos projetos) e matriz E (Diagonal).
O resultado obtido é entdo expresso na forma de uma matriz D (indice de Pertinéncia e

Exito nos Projetos), mostrada na Figura 3.7, também de tamanho h x m, pois:

i1 Jn X1Ceik Srnm = i Fxen

Matriz D indices de Pertinéncia e Exito nos Projetos

hxm Consultores da Empresa Contratada

Valores possiveis do elemento dig:

{ei} nxn X {Cikthxm

Figura 3.7: Matriz D indices de Pertinéncia e Exito nos Projetos.

Conforme relatado anteriormente, as alternativas para a matriz dos
indices de Pertinéncia e Exito nos Projetos pode-se ser obtidas automaticamente por
meio da aplicacdo de varios critérios de reclassificacdo de dados & matriz C (Ci é
transformado em Djy), pois D e C séo matrizes h x m com mesma correspondéncia dos
Fatores de Demanda da Etapas do Projeto e dos Fatores de Oferta de Consultores da
Empresa Contratada, em suas colunas e linhas. Referindo-se ao critério de
reclassificacdo, este foi programado para produzir o resultado equivalente a
multiplicacdo matricial de C (Pertinéncia e éxito nos projetos) por E (diagonal), e com a

aplicacdo do modelo, torna-se possivel realizar as seguintes consideracoes:

> Aferindo o valor di, que explicita as Pertinéncias e Exitos nos

Projetos, percebe-se 0 0 aumento da eficiéncia e eficacia na implantacdo dos
SCM nas empresas, pois caso:

4+ dikx = 1 — Indica que a demanda da etapa do projeto (i) possui

oferta de consultar atendida no nivel de eficiéncia e eficicia (K); seu valor

determina um equilibrio entre a oferta de consultores cadastrados na empresa

(k) e a demanda da etapas dos projetos contratados (i).
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+ dix > 1 — Isso significa que os consultores cadastrados na empresa
contratada (k) oferta mais condi¢des do que é requerido pela etapa do projeto
(i); seu valor é proporcionalmente elevado quanto maior for o grau de
capacidade dos consultores na empresa contratada (k), que ndo foram

demandados pela a etapa do projeto contratado (i).

+ dix <1 - a oferta do consultor cadastrado na empresa contratada
(k) é inadequado para atender todas as demanda que podem surgir na etapa
do projeto que foi contratado a empresa (i). Seu valor é proporcionalmente
reduzido quanto maior for o ndmero de fatores condicionantes dos
consultores cadastrados (k), que ndo atendam as especificacGes das etapas do
projeto contratado (i), onde foram fortemente demandados pela etapa dos

projeto (i).

Com a matriz D (indice de Pertinéncia e Exito nos Projetos) finalizada,
pode-se também pesquisar como a Etapa do Projeto (i) é atendida pelo consultor da
empresa contratada (k). Para tanto, basta efetuar o somatério das colunas da matriz D e

entdo dividi-lo pelo nimero h de Etapas do Projeto, de acordo com a formula a seguir:

Z, = %deik,k =12,..m

Da mesma forma que podemos descobrir se os consultores cadastrados
na empresa pode atender a demanda da etapa do projeto contratado, com isto,
possibilitando a empresa buscar a contratacdo de consultores no mercado que atendam
de maneira eficiente e eficaz as etapas dos projetos existentes e ampliando assim sua
capacidade de atendimento, realizando o somatério das linhas da matriz D (indices de
Pertinéncia e Exito nos Projetos) e dividindo-o pelo nimero m de Consultores

Cadastrados na Empresas, como vemos a segulir:

T_ :iXZdik,i :1,2,h
m =y
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3.8 Validando o Modelo de COPPE / COSENZA em dois casos reais.

Faremos abaixo a demonstracdo de dois casos reais, onde foram
aplicados o Modelo de Competéncias visando a hierarquizacdo dos consultores das
empresas em questdo (2016). Este foi desenvolvido tendo como alicerces Visdo,
Missdo, Valores e Pilares de Gestdo ética e moral das Organizacbes, objetivando
unificar um padréo corporativo facilitador da mobilidade horizontal e vertical entre as
diversas areas de negocio da Empresa. Tal feito, exemplificando, gerou incentivo na
producdo de produtos e servicos. O erro na selecdo e priorizacdo do consultor pode
promover desgastes e perdas, enquanto a reducdo deste indice, pode conceder a
confiabilidade ao cliente de uma prestacdo ciclica segura e eficaz, caracterizando
seguridade nas relacdes. Além da selecdo e priorizacdo, o Modelo de Competéncias dos
consultores orienta o aperfeicoamento dos programas de Educacdo Corporativa visando

suprir possiveis caréncias identificadas no atendimento a estratégia da Empresa.

3.8.1 Aplicacao do Modelo no primeiro caso real.

Foram apurados 72 fatores condicionantes, dos quais 12 tornam-se
eleitos como mais criticos apontados pelos entrevistados, para a demonstracdo do
software, utilizando 0 modelo de COPPE/COSENZA para visualizacdo dos parametros
propostos pelo sistema tecnoldgico de aplicabilidade para priorizacdo e hierarquizacao
de consultores para implementacdo de mdédulos pertinentes a Cadeia de Suprimentos.
Quanto aos maddulos, estes foram aqueles implantados nas empresas, os quais definiam
a padronagem de seguimento para a realizacdo dos servicos prestados relativos a
consultoria.

Trata-se 0 caso que iremos dispor de cliente que necessitava regular o
ciclo interno de sua empresa acusando défices nas areas de estoque e armazenagem,
transpote e tecnologia da informacdo. Estes fatos relatados, estavam comprometendo
fortemente sua manutencdo na cadeia em que se encontrava e tende-se a regulacéo
através de consultoria. Em sintese, o Modelo COPPE / COSENZA foi aplicado na
implantagdo dos Sistema de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos dividindo em

trés modulos a serem expostos:
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1)
2)
3)

Estoque e Armazenagem,
Transporte

Tecnologia da Informacao.

Os Fatores Condicionantes utilizados para a avaliacdo dos consultores

sdo listados a sequir:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Caracteristicas Ambientais: Em relacdo a dinamica,
climatizacao do ambiente, condicdes de trabalho.
Disponibilidade de Equipamento: Quanto a disponibilizacdo e
utilizacdo dos equipamentos em cada ambiente, necessidade do
alinhamento do conhecimento tedrico-pratico.

Qualidade Interpretativa: Tomada de decisdo, percepcoes,
experiéncia anteriores.

Decisorium litis (autonomia da Equipe): Lideranga,
posicionamento perante a equipe, respeito, atitude de colaborador,
comportamento, focado a resultado.

Experiéncia Pregressa: experiéncia anteriores na é&rea,
necessidade do alinhamento do conhecimento tedrico-pratico.
Criacao de KPI’S: Capacidade interpretativa do ambiente
(processos), capacidade de interligacdo de setores, experiéncias
anteriores.

Relacionamento da Equipe e Feedback: habilidade de
negociacdo, comportamento, habilidade de integracdo,
demonstrar confiabilidade.

Ferramentas: quanto a capacidade de conhecimentos de
ferramentas em cada etapa, treinamento atualizado, ferramentas
de qualidade.

Formacdo Académica: em consonancia da sua formacéo técnica
ou académica de graduacdo com as etapas do projeto, nivel de
escolaridade.

10) Aperfeicoamento: em consondncia de sua pés-graduagdo

(especializagdo) com as etapas do projeto, certificacdo (Nacionais

e internacionais).
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11) Conformidade com a Area de Atuacdo: propiciar adequado
grau de confianca no processo ou servico, ou ainda um
profissional, atende a requisitos preestabelecidos em normas e
regulamentos técnicos com o menor custo para a sociedade.

12) Pré-disposicdo a doengas psicossomaticas: Entre as principais
doencas psicossomaticas sdo alergias, asmas, arritmias, Ulcera,
hipertensdo, diabetes, enxaqueca, tendinite, reumatismos, cancer,

infarto, infertilidade, bulimia.

3.8.1.1 Aplicando-se o modelo COPPE/COSENZA ao ambiente

empresarial do primeiro caso real.

O algoritmo do modelo consiste na comparacao de duas matrizes:

A (demanda: projetos contratados) esquematizada a seguir:

WatiA :
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i
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Figura 3.8: Matriz de Demanda. (Fonte: Criada pelo Autor - 2016)
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A) Crucial: auséncia do indice Condicionante inviabiliz o restitado na etapa do projeto, caracterizando uma expectativ que deve ser pioritariamente atendid;

(B Conicionante : auséncia do fetor compromete 0 &xito da etapa do projeto, mas nido o nviabiliza, caracterizando uma expectativa que dlve ser atendida com alguma prioridad;

(€) Pouco Condicionante : auséncia do fator nao compromete o éxito etapa do projeto, mas tora-0 menas atraivo, caracterizando uma expectativa sem prioridade, por ser apenas desejavel;

(D) Irrelevante : auséncia do fator nao "comprometeinfluencia" o &xito etana do projeto caracterizando uma expectativa que ndo € demandada,

Figura 3.9: Valores possiveis do elemento. (Fonte: Adaptado pelo Autor - 2016)

A figura 3.8 : Matriz de Demanda, relaciona as etapas dos projetos que
foram contratados por uma empresa com os fatores condicionantes sendo dados
pesos/nota para cada fator condicionantes por esta empresa, seguindo 0s criterios de :
crucial (A) — significa que a auséncia do indice condicionante para a empresa
contratante inviabiliza o resultado na etapa do projeto, caracterizando uma expectativa
que deve ser prioritariamente atendida para a empresa contratate da consultoria;
condicionante (B) — significa que para a empresa contratante a auséncia deste fator
compromete o éxito da etapa do projeto em implementagdo, mas ndo o inviabiliza,
caracterizando para a empresa contratante uma expectativa que deva ser atendida com
alguma prioridade; pouco condicionante (C) — para a empresa contratante ao ser
preenchida com este peso/nota significa que a auséncia deste fator condicionante nao
compromete o éxito da etapa do projeto, mas torna-o menos atrativo, caracterizando
para a empresa contratante que este fator tem uma expectativa sem prioridade , porém
se possuir pode ser desejavel; irrelevante (D) — para a empresa contratante a auséncia
do fator condicionante ndo “compromete/influencia” o éxito da etapa do projeto que
esta sendo implementado caracterizando uma expectativa da empresa contratante do
projeto que n&o sera atendida.

Vale ressaltar que estes valores foram preenchidos / informados /
levantados pela a empresa contratante levando em concideracdo cada etapa do projeto
que foi contratado podendo ter valores diferentes para 0 mesmo fator condicionante em
cada etapa diferente contratada, por exemplo: na etapa: estoque e armazenagem o fator
condicionante: caracteristicas ambientais pode ter avaliacdo “A” — crucial — significa
gue a auséncia do indice condicionante para a empresa contratante inviabiliza o
resultado na etapa do projeto, caracterizando uma expectativa que deve ser
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prioritdriamente atendida para a empresa contratate da consultoria, enquanto que na

etapa: tecnologia da informacdo o mesmo fator condicionante:

caracteristicas

ambientais pode ter avaliacdo “B” — condicionante — significa que para a empresa

contratante a auséncia deste fator compromete o éxito da etapa do projeto em

implementagdo, mas ndo o inviabiliza, caracterizando para a empresa contratante uma

expectativa que deva ser atendida com alguma prioridade, para empresa contratante pelo

critério estabelecido por ela.

B (ofertas: conultores da empresa contratada), esquematizada a seguir:

Matriz B
nxm

Ofertas dos Consultores

Fatores Condicionantes

Consultores da Empresa Contratada

Consultor 1 |Consultor 2 |Consutor 3 |Consultor 4 |Consultor 5

Caracteristicas Ambientais A B C A

Disponibilidade de Equipamento B A A C

Qualidade Interpretativa B B A C B
Decisorium litis (autonomia da Equipe) A B C D B
Experiencia Pregressa B A D B C
Criagdo de KPI'S B B A B C
Relacionamento da Equipe e Feedback A A C C A
Ferramentas B A B A C
Formaco Académica B A B C A
Aperfeicoamento D B B C A
Conformidade com a Area de Atuacio B B B B B
Pré-disposicdo a doencas psicossomaticas D C D C D

Figura 3.10: Matriz de Oferta. (Fonte: Criada pelo Autor - 2016)
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(A) Excelente : encontrado em condigbes plenas de atendimento & demanda, caracterizando uma situacdo privilegiada;

(B) Adequada : fator encontrado em condigdes desejdveis de atendimento & demanda, caracterizando uma situacdo de normalidade;

(C) Reduzida : fator encontrado em condigBes pouco aceitéveis de atendimento & demanda, caracterizando uma situagdo de precariedade;

(D) Inexistente : fator encontrado em pequena intensidade ou ndo é encontrado, caracterizando uma situagdo de escassez.

Figura 3.11: Valores possiveis do elemento. (Fonte: Adaptado pelo Autor - 2016)

A figura 3.10: Matriz de oferta, relaciona os fatores condicionantes que
foram primeiramente identificados junto a empresa contratante para cada etapa do
projeto, em confronto com os consultores que a empresa de consultoria possui em seu
quadro de empregado, sendo mensurados pela a empresa de consultoria contratada cada
etapa do projeto em ralacdo aos fatores condicionantes de acordo com as
caracteriticas/habilidades profissionais que cada consultor possui, utilizando o seguinte
critario: excelente (A) — o consultor encontra-se em plenas condi¢cdes para atender
aquela fator condiconante que esta sendo solicitado pela a empresa contratante na etapa
do projeto especifico, atendendo a demanda por completa solicitada pela a empresa
contratante, caracterizando com isto uma situacéo privilegiada para o consultor na etapa
do projeto especificada com relagéo a sua contratacdo/solcitacdo para atender a etapa do
projeto em questdo; adequada (B) — o consultor possui condicdes desejaveis para
atender a demanda da etapa do projeto solcitada pela a empresa contratante, porém
caracteriza uma situacdo de normalidade; reduzida (C) — o consultor possui poucos
condicBes porém aceitaveis para atender a demanda da etapa do projeto solicitada pela a
empresa contratante, caracterizando com isto uma situacéo de precariedade, neste caso o
consultor ndo cumpre com todas as exigéncias solcitada pela a empresa contratante na
etapa do projeto solicitado; inexistente (D) — o consultor possui pequeno conhecimento
de qualificagdo desejada ou ndo foi encontrado nenhum conhecimento da qualificagéo
desejada para a etapa do projeto solcitado pela a empresa contratada, caracterizando
uma situacdo de escassez (escassez — significa que o consultor tem menos (ou nada) a
oferecer do que aquilo que a empresa contratante necessita ( ou deseja) ter.

Cabe ressaltar que estes valores foram preenchidos / informados /

levantados pela a empresa de consultoria com relagdo aos seus empregados
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(consultores) levando em consideracdo cada etapa do projeto que foi contratado
podendo ter valores diferentes para o0 mesmo fator condicionante em cada etapa
diferente contratada, por exemplo: na etapa: transporte o fator condicionante:
experiencia pregressa do consultor pode ter avaliagdo “A” — excelente — o consultor
encontra-se em plenas condi¢des para atender aquela fator condiconante que esta sendo
solicitado pela a empresa contratante na etapa do projeto especifico, atendendo a
demanda por completa solicitada pela a empresa contratante, caracterizando com isto
uma situacdo privilegiada para o consultor na etapa do projeto especificada com relacdo
a sua contratacdo/solcitacdo para atender a etapa do projeto em questéo, enquanto que
na etapa: tecnologia da informacdo o mesmo fator condicionante: experiéncia pregressa
do consultor pode ter avaliagdio “B” — adequada - o consultor possui condicdes
desejaveis para atender a demanda da etapa do projeto solcitada pela a empresa

contratante, porém caracteriza uma situacdo de normalidade.

Aplicando a Matriz de Cotejo.

Matriz de Cotejo Oferta da Matriz B
: Excelente |Adequada|Reduzida|Inesistente
Damanda da Matriz A

A B C D
Crucial A 1 0 0 0
Condicionante (Relevante) B 1,0833 1 0 0
Pouco Condicionante (Reduzida) | € 1,1667 1,0833 1 0
Irrelevante (Inexpressiva) D 1,2500 1,1667 | 1,0833 1

Figura 3.12: Matriz de Cotejo. (Fonte: Criada pelo Autor - 2016)

A figura 3.12: Matriz de cotejo, apresentada é uma matriz de cotejo

extremamente restritiva, significa que a mesma ira atenter com extremo rigor o

que é solcitado pela a empresa contratante, dando com isto uma maior qualidade

no critério de escolha do consultor em relacdo a etapa do projeto que sera

contratado. A matriz de cotejo € criada levando em consideracdo a figura 3.5:

Tabela de cotejo A ® B.
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Criando a Matriz Diagonal.

Matriz E
hxh

Etapas do Projeto

Figura 3.13: Matriz Diagonal. (Fonte: Criada pelo Autor - 2016)

A figura 3.13: Matriz diagonal, € criada em acordo com a figura 3.6:

Matriz diagonal.
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Confecgédo da Matriz Pertinéncia e éxito nos projetos.

Matriz C . _ )
Pertinéncia e &xito nos projetos
hxm
Consultor da Empresa Contratada
Etapas do Projeto
Consultor 1
Estoque e Armazenamento 7,2499 BA|AB|AB|AA|CB|AB|AA|BB|CB|CD|BB|AD
Transporte 9,2499 AA|BB|CB|AA|CB|AB|AA|BB|CB|CD|AB|DD
Tecnologia de Informacdo 6,5833 AA|AB|BB|DA|AB|CB|DA|AB|AB|BD|AB|DD
Matriz C . _ )
Pertinéncia e &xito nos projetos
hxm
Consultor da Empresa Contratada
Etapas do Projeto
Consultor 2
Estoque e Armazenamento 8,5 BB |AA|AB |AB [CA [AB |AA |BA [CA |CB BB |AC
Transporte 8,7499 AB |BA[CB |AB |CA |AB |AA |BA |CA |CB |AB |DC
Tecnologia de Informacdo 10,5833 AB |AA (BB |DB [AA|CB |DA |AA |AA BB |AB |DC
Matriz C . _ )
Pertinéncia e &xito nos projetos
hxm
Consultor da Empresa Contratada
Etapas do Projeto
Consutor 3
Estoque e Armazenamento 7,1666 BC |AA|Aa|AcC [cD|AA|AC |BB |CB |CB (BB [AD
Transporte 7,4166 AC |BA[ca|acC |cD |aa|Ac |BB |CB |CB |AB |DD
Tecnologia de Informacdo 7,4166 AC |AA|BA |DC |AD|CA |DC |AB |AB (BB |AB |DD
Matriz C . )
Pertinéncia e &xito nos projetos
hxm
Consultor da Empresa Contratada
Etapas do Projeto
Consultor 4
Estoque e Armazenamento 6,2499 BA [AC|AC|AD [cB |AB |AC |BA |CC |CC |BB |AC
Transporte 7,2499 AA |BC [CC |AD |CB 2B |AC |BA |CC |CC |2B |DC
Tecnologia de Informacdo 56,2499 AA|AC|BC |DD|AB |CB |DC |AA|AC|BC |AB |DC
Matriz C . )
Pertinéncia e &xito nos projetos
hxm
Consultor da Empresa Contratada
Etapas do Projeto
Consultor 5
Estoque e Armazenamento 6,4167 BA [AC|AB |AB [cC [AC|AA |BC |CA |CA BB |AD
Transporte 7,4167 AA |BC [CB |AB |CC |AC|AA |BC |CA |CA 2B |DD
Tecnologia de Informacdo 8,5 AA|AC|BB |DB |AC|CC |DA |AC|AA [BA |AB |DD

Figura 3.14: Matriz Pertinéncia e éxito nos projetos. (Fonte: Criada pelo Autor - 2016)

A figura 3.14: Matriz pertinéncia e éxito nos projetos, é construida de

acordo com a comparacao logica de um produto matricial, no entanto, ao invés de

operar cada produto aij x bjk, foram comparados seus valores segundo a tabela de cotejo

(Figura 3.12) para determinacdo de parcelas do somatério do elemento cik, assim se
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obtem os valores utilizados na confeccdo da matriz resultado C (Pertinéncia e éxito nos
projetos), demonstrada na Figura 3.14.

Desenvolvimento da Matriz indices de Pertinéncia e éxito nos projetos.

Figura 3.15: Matriz Indice de Pertinéncia e éxito nos projetos. (Fonte: Criada pelo Autor - 2016)
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A figura 3.15: Matriz indice de pertinéncia e éxito nos projetos, foi
elaborada efetuando-se o produto simples das matrizes C (Pertinéncia e éxito nos
projetos — figura 3.14) e matriz E (Diagonal — figura 3.13). O resultado obtido é entdo
expresso na forma de uma matriz D (indice de Pertinéncia e Exito nos Projetos),
mostrada na Figura 3.15.

Obtendo o resultado final a Matriz C (Pertinéncia e éxito na escolha do

consultor para cada etapa do projeto).

M:triz D indices de Pertinncia e &xito nos projetos
Xm
S Consultor da Empresa Contratada
5 00 HFrojeto

= l Consultor 1| Consultor 2| Consutor 3| Consultor 4| Consultor 5
Estoque e Armazenamento 1,4500 1,7000 1,4333 1,2500 1,2833
Transporte 1,8500 1,7500 1,4833 1,4500 1,4833
Tecnologia de Informacdo 1,3167 2,1167 1,4833 1,2500 1,7000

Etapas do Projeto Consultor Selecionado
Estoque e Armazenamento Consultor 2
Transporte Consultor 1
Tecnologia de Informacdo Consultor 2

Figura 3.16: Matriz C — Pertinéncia e éxito na escolha do consultor para cada etapa no projeto.
(Fonte: Criada pelo Autor - 2016)

A figura 3.16: Matriz C: Pertinéncia e éxito na escolha do consultor para
cada etapa no projeto, foi criada automaticamente por meio da aplicacdo de varios
critérios de reclassificacdo de dados a matriz C (figura 3.4 , Cix é transformado em Djy),
pois D e C sdo matrizes h x m com mesma correspondéncia dos Fatores de demanda da
Etapas do Projeto e dos Fatores de Oferta de Consultores da Empresa Contratada, em
suas colunas e linhas. Referindo-se ao critério de reclassificacdo, este foi programado
para produzir o resultado equivalente a multiplicacdo matricial de C (Pertinéncia e éxito
nos projetos) por E (diagonal), gerando o resultado final, com a utilizagéo da tecnologia
fuzzy faz-se a selecdo e priorizacdo de consultores baseado no modelo coppe-cosenza

para atender a demanda das empresas contratantes dos projetos.
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3.8.1.2 Resultado da Aplicacao do Modelo COPPE / COSENZA ao

ambiente empresarial do primeiro caso real.

A capacidade de mensurar o pensamento e a produtividade humana provoca e
incita a curiosidade de confiar em determinados instrumentos. No caso exposto, 0
sistema conduz a escolha do “consultor 2” emoldurado a desempenhar melhor a
demanda expedida, que na ocasido, 0 mesmo fora descartado por néo ser lotado em
regido de atendimento ao ambiente de implementacdo. O fato relatado provocou a
escolha do “consultor 1” que tava incluso no circuito regional e descartou
indubtavelmente sua experiéncia de conducdo da consultoria, pois alega-se que néo teria
como gastar tempo medindo a eficiéncia para liberagcdo a acdo proposta. Se partimos
para utilizacdo do modelo em excel, nos cientificaremos a impossibilidade de uma
eleicdo dindmica e célere, motivo o qual, se fez necessario, a confeccdo do software
visando programar de modo intenso, capaz e gil a possibilidade de emanar a escolha do
melhor consultor a ser confiado para cumprimento da misséo de modo preciso e acima
de tudo, altamente comprometido com a qualidade do servigo prestado.

Insta constar que a escolha do consultor 1, levou a demora na entrega do projeto,
gerando gastos desnecessarios para a finalizacdo da consultoria contratada. Este ao
demonstrar uma deficiéncia na conducdo da etapa de tecnologia da informacéo, foi
necessario recorrer e desempenhar ao local mais um consultor, neste caso o “consultor
2”, logrando o desembaracamento gerado por uma simples inversdo de métodos. Em um
mundo voltado para o capitalismo, onde “tempo ¢é dinheiro”! O carater rigoroso na
apreciacao inicial, deve-se considerar primordial o descarte de erros. A cada dia deve
ser erradicado visando o cumprimento do acordado em contrato, inviabilizando gastos
desnecessarios por equivocada escolha.

A confecgdo do software realizou-se mediante a plataforma PHP7 (PHP -
Hypertext Preprocessor), A melhor coisa em usar o PHP é que ele é extremamente
simples para um iniciante, mas oferece muitos recursos como a de um programador
profissional.

O PHP pode ser utilizado na maioria dos sistemas operacionais, incluindo
Linux, varias variantes do Unix (como HP-UX, Solaris e OpenBSD), Microsoft
Windows, Mac OS X, RISC OS e provavelmente outros. O PHP também é suportado
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pela maioria dos servidores web atualmente. Isso inclui o Apache, o I1S e muitos outros.
Também qualquer servidor web que pode utilizar o binario FastCGI do PHP, como o
lighttpd e o nginx. O PHP trabalha tanto como mddulo quanto como um processador
CGI (Common Gateway Interface).

Com o PHP, portanto, vocé tem liberdade de escolha de sistema operacional
e de servidor web. Do mesmo modo, vocé pode escolher entre utilizar programagéo
estruturada ou programacao orientada a objeto (OOP), ou ainda uma mistura das duas.

Com PHP vocé ndo esta limitado a gerar somente HTML. As habilidades do
PHP incluem geracdo de imagens, arquivos PDF e até animagdes Flash (utilizando
libswf ou Ming) criados dinamicamente, on the fly. Vocé pode facilmente criar qualquer
padrdo texto, como XHTML e outros arquivos XML. O PHP pode gerar esses padrdes e
os salvar no sistema de arquivos, em vez de mostra-los em tela, formando um cache no
lado do servidor para seu contetdo dinamico.

Uma das caracteristicas mais fortes e mais significtivas do PHP é seu
suporte a uma ampla variedade de banco de dados. Escrever uma pagina web
consultando um banco de dados € incrivelmente simples usando uma das extensdes
especificas de um banco de dados (exemplo: sqlite) ou conectar a qualquer banco de
dados que suporte o padréo "Open Database Connection” usando a extensdo ODBC.

O PHP também tem suporte para comunicacdo com outros servicos utilizando
protocolos como LDAP, IMAP, SNMP, NNTP, POP3, HTTP, COM (em Windows).
Falando de comunicacdo, o PHP implementa a instanciacdo de objetos Java e os utiliza
transparentemente como objetos PHP. .

Quanto ao banco de dados, SQL.ite ndo € uma biblioteca cliente usada para
conectar com um grande servidor de banco de dados, mas sim o préprio servidor. A
biblioteca SQL.ite 1€ e escreve diretamente no arquivo de banco de dados. O uso do
SQLite é recomendado onde a simplicidade da administragdo, implementacdo e
manutencdo sdo mais importantes que incontaveis recursos que SGBDs (Sistemas de
Gerenciamento de Banco de Dados) mais voltados para aplicacdes complexas
possivelmente implementam. As situacdes onde a simplicidade € a melhor escolha sdo
muito mais freqiientes do que pode-se imaginar. Por este motivo o banco de dados foi
promovido através do SQLITE.

Ja o front end apresenta-se em HTML (HyperText Markup Language).

HTML expressa o significado do documento. E menos sobre como o texto parece e
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mais sobre o que ele é. Uma boa marcagdo semantica ajuda tanto as pessoas como aos
robds a entenderem o conteudo e o seu contexto.

Marcacdo semantica € muito mais acessivel e facil para leitores de tela
interpretarem. Trabalha melhor em browsers modernos. Reduz a quantidade de cddigo
necessaria para expressar o conteldo e aumenta a clareza do codigo para outras pessoas
que o precisem ler. Resumindo 0 HTML esta se tornando mais semantico a cada dia.
Usar esses elementos é uma 6tima forma de comecar marcacGes mais limpas e

acessiveis.

Logica FUZZY

Cadastros Apreciagio Resultado Contato

RESUMO

A ldgica fuzzy foi introduzida nos meios cientificos em 1965 por Lofti Asker Zadeh, através
da publicacdo do artigo Fuzzy Sets no Jornal Information and Control.

Hoje ela é elemento fundamental em diversos sistemas, sendo considerada uma técnica
de exceléncia no universo computacional. Possui também

enorme aceitacdo na area de controle de processos. O conceito

fuzzy pode ser entendido como uma situacdo em que ndo é

possivel responder simplesmente "sim" ou "ndo”. Mesmo

conhecendo as informacGes necessdrias sobre a situacdo, \w-‘ Al '%@
dizer algo como “préximo-de-x" ou "quase-X’, torna-se mais M ';':’““‘ oy
apropriado.

Doutorando Luis Claudio Moura,
Tese demonstrada na UFRJ em
20186.

#03/07/2018 10:28 #

A proposta desta pesquisa de doutorado consiste em aplicar o

modelo COPPE / COSENZA para cotejar a demanda de projetos

contratados a empresa e as necessidades das organizacdes e a oferta de competéncias
disponiveis dos consultores na empresa contratada no Estado do Rio de Janeiro, mais
especificamente no municipio do Rio de Janeiro. Aplicando-se o modelo
COPPE/COSENZA ao ambiente Organizacional, torna-se possivel cotejar a oferta de
competéncias proveniente dos respectivos consultores da empresa contratada com as
necessidades das empresas contratantes que desejem implementar o SCM.

Figura 3.17 : Software Fuzzy (desenvolvido pelo autor - 2016)

A figura 3.17 € a tela de apresentacdo do software fuzzy desenvovlvido na

pesquisa de doutorado.
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Logica FUZZY

Inicio Cadastros Apreciacio Resultado Contato

Consultores Projetos

0s Realtados sero abfidos escolendo Prévia | T.Cotejo | T.Rﬁultadnsl Score |

as opgdes disponivels,

iniciade  anteriormente / by

com o preenchimento de } g

e e AN

P e

Projeto & Avaliacdes de

Consultores, para posteriommente serem Consultor Nota

gerados oz dados finaiz. CONSULTORZ 7.817 Fase Consultor lota

- CONSULTOR1 6.867| [ESTOQUE E ARMAZENAMENTO CONSULTOR2 2.450)
CONSULTORS g.587| [TRANSFORTE CONSULTOR1 2,800
CONSULTOR3 €.500( |TECHOLOGIA DA INFORMACAD CONSULTOR2 2,887
CONSULTOR4 B.080

Figura 3.18: Aplicagdo do Software Fuzzy no primeiro caso real

A figura 3.18 é a mesma solucdo que a figura 3.16 s6 que utilizando o

software fuzzy desenvovlido pelo autor.

3.8.2 Aplicacdo do Modelo no segundo caso real.

Foram apurados neste caso 78 fatores condicionantes, dos quais 12
tornam-se eleitos como mais criticos apontados pelos entrevistados. Para a
demonstracdo do software, utilizando o modelo de COPPE/COSENZA para
visualizacdo dos parametros propostos pelo sistema tecnoldgico de aplicabilidade para
priorizacdo e hierarquizacéo de consultores para implementacdo de modulos pertinentes
a Cadeia de Suprimentos. Quanto aos mddulos, estes foram aqueles implantados nas
empresas, 0s quais definiam a padronagem de seguimento para a realizacdo dos servicos

prestados relativos a consultoria.
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Este relata caso que empresa se vé em total desordem em éareas que

atinge diretamente na lucratividade e desempenho, 0 que evoca a necessidade de

cosultoria objetivando reorganizar o sistema financeiro, a producdo de um modo geral,

a divulgacdo dos servicos prestados e 0 estoque e armazenagem para separacdo e

remessa de produtos confiados para parte logistica.

Para

tanto, visando mensurar a eficiéncia na escolha do consultor,

utilizando-se do Modelo de COPPE / COSENZA na implantacdo dos Sistema de

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, os modulos eleitos passiveis de aplicacdo

foram:

consultores:

1)
2)
3)
4)

Segue

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Marketing,
Producdo (Fébrica),
Financas,

Estoque e Armazenagem.

abaixo os Fatores Condicionantes utilizados para a avaliacdo dos

Atitude da Equipe: Habilidade motivacional, atitude de
lideranca, ter consciéncia que lider também erra (saber escutar),
estar atento as expectativas da equipe.

Caracteristicas Ambientais: Em relacdo a dinamica,
climatizacdo do ambiente, condicdes de trabalho.

Qualidade Interpretativa: Tomada de decisdo, percepcoes,
experiéncia anteriores, saber traduzir o discurso em atitudes.
Decisorium litis (autonomia da Equipe): Lideranca,
posicionamento perante a equipe, respeito, atitude de colaborador,
comportamento, focado a resultado.

Ferramentas: quanto a capacidade de conhecimentos de
ferramentas em cada etapa, treinamento atualizado, ferramentas
de qualidade, estar em constante processo de aprendizagem.
Habilidade Sociais e de Comunicacdo: habilidade de

negociacdo, comportamento, habilidade de integracdo,
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7)

8)

9)

demonstrar confiabilidade, ser empatico, ndo tratar todo mundo
igualmente.

Inter-Relacionamento: N&o tratar todo mundo igualmente,
inteligéncia emocional, habilidade social.

Documentacdo e Treinamento: Capacidade interpretativa,
capacidade de identificar prioridades de formagdo dos
trabalhadores, de acordo com o0s objetivos setoriais da
organizacdo, conhecimento da versdo da ISO 9000 e seus
requisitos para informagao documentada.

Conformidade com a Area de Atuacgdo: propiciar adequado
grau de confianca no processo ou servico, ou ainda um
profissional, atende a requisitos preestabelecidos em normas e

regulamentos técnicos com o menor custo para a sociedade.

10) Estresse: distancia do periodo de férias, capacidade de adaptacéo,

estressores normais da vida em sociedade, ambiente fisico do

trabalho.

11) Fadiga: distancia do periodo de férias, sensacdo de monotonia,

Restlesslegs (pernas intranqlilas), decadéncia de valores

familiares (instabilidades, auséncias, perdas de perspectivas).

12) Indisposicéo Fisica ou Mental: distancia do periodo de férias,

acirramento da competitividade no mercado de trabalho, erros

simples.
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3.8.2.1 Aplicando-se o modelo COPPE/COSENZA ao ambiente

empresarial do segundo caso real.

Nesta etapa ja iremos utilizar o software fuzzy desenvolvido para o
Modelo COPPE / COSENZA.

Logica FUZZY

Resultado Contato

Projeto

Chave
Descritivo

Avaliar Férias ||

Confirmar

WS Mo
# Chave Descritivo Férias
# X M2 |UFRJ1 o
& X3 UFRJZ "

Figura 3.19. Cadastro de projeto (software fuzzy)

A figura 3.19 demonstra como se cadastra um projeto no software fuzzy,
basta colocar o valor no campo chave, este € um valor nimero para simples conferéncia
e organizacdo dos projetos , depois no campo descritivo colocar 0 nome do projeto, o
campo a valiar férias possui 4 opcBes de escolha, sendo elas: imprescindivel: auséncia
do indice condicionante inviabiliza o resultado na etapa do projeto, caracterizando uma
expectativa que deve ser prioritariamente atendida; necessario: auséncia do fator
compromete o0 éxito da etapa do projeto, mas ndo o inviabiliza, caracterizando uma
expectativa que deve ser atendida com alguma prioridade ; importante: auséncia do
fator ndo compromete o éxito etapa do projeto, mas torna-o menos atrativo,
caracterizando uma expectativa sem prioridadel; desejavel: auséncia do fator ndo
"compromete/influencia™ o éxito etapa do projeto caracterizando uma expectativa que
ndo é demandada. Apos preenchido todos os campos basta clicar em confirmar para

cadastrar o projeto.
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Logica FUZZY

Cadastros Apreciacdo Resultado Contato

M — T

Fase

Chave
Descritivo
Inicio

Término

@@ W p101]
Chave Descritivo
D1 |MARKETING
02 |PRODUGAO (FABRICA)
D2 [FINANGAS
D4 [ESTOQUE E ARMAZENAGEM

SRR

Figura 3.20: Cadastro de fases do projeto (Software Fuzzy)

A figura 3.20 demonstra como se cadastra as fases que podem ser
selecionadas por um projeto, no campo chave é colocado um valor nimerico para
simples conferéncia e organizacao das fases, 0 campo descritivo deve-se colcoar o nome
da fase que pode ser selecionada pelos projetos cadastrados, campo inicio dever ser
preenchido com a data estimada para o inicio da fase dentro do projeto selecionado, o
campo término deve ser preenchido com a data estimada para o término da fase dentro
do projeto selecionado. Os campos inicio e término devem ser preenchido no formato:
AAAA-MM-DD. Apos preenchido todos os campos basta clicar em confirmar para

cadastrar a fase.
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Cadastres A 30 Resultado
Consultores
Diac.
{ ‘I I HNoma
» L_ j Telefone
i W eMail
' Ferias Inicio
4@ & W [0101]
# Doc Nome Telefone eMail
# X po0ig CONSULTOR 10 [71-10101010  [consultoriO@gmail.com
& XK 100014 CONSULTOR 8 2166868688  [consubtorB@gmail.com
& K D015 CONSULTOR 7 [I-TTTTITIT  [consultorT@gmail. com
& K 0016 CONSULTOR 8 [21-BBEBBEEE  |consultorBg@gmail com
& & o7 CONSULTOR 5 [21-G5995509  jconsulttorSgmail.com
& &K 100005 CONSULTOR1 221111111 consultor| @data. net
& & 0007 CONSULTORZ 2222222272 (consuttor2@data net
& XK 000 CONSULTOR3 [£2-13333310  jconsultorddata. net
& XK D0t CONSULTOR4 [F2-44444444  jeonsuttord@data net
& XK 0013 CONSULTORE [£2-B5ERESES  jconsultorBdidata. net

Figura 3.21: Cadastro de consultores do projeto (Software Fuzzy)

A figura 3.21 demonstra como se cadastra os consultores que poderédo,
posteriormente, ser selecionados e priorizados segundo 0 modelo coppe-cosenza em
cada etapa de projetos que foram cadastrados. O campo Doc. € um campo nimerico de
identificacdo do consultor, podendo por exemplo ser: identidade, CFP, matricula, no
campo nome sera colocado o nome completo do consultor, no campo telefone devera
ser preenchido com o DDD mais o telefone do consultor, no campo e-mail serad
preenchido como e-mail coorporativo/pessoal do consultor, o campo férias deve ser
preenchido com a data que o consultor solcitou para gozar suas férias, este campo dever
ser preenchido no formato: AAAA-MM-DD. Apds preenchido todos os campos basta

clicar em confirmar para cadastrar o consultor.
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Fatores

v,
:k 3 Chave

Descrl'l:i\.rn|

S I % % 4 [01/02] |
# Chawe Descritivo

& W 00004 [CARACTERISTICAS AMEIENTAIS

7 % [0OD05 ATITUDE DA EQUIPE

# % 00005 |DISFONIEILIDADE DE EQUIFAMENTO

# %% |0D0OT |HAEILIDADE SOCIAIS E DE GOMUNICAGED

" % 00038 |QUALIDADE INTERFRETATIVA

7 XK 00005 |INTER-RELACIOMAMENTO

# R 00010 |DECISORIUM LITIS {Autonomia da Equips)

# % 00011 |DOCUMENTAGAC E TREINAMENTO

# & [po0iz |CONFORMIDADE COM A AREA DE ATUAGAD

7 % 00013 ESTRESSE

& X 00014 FADIGA

7 % 00015 |INDISPOSIGED FISICA OU MENTAL

&7 W 00032 EXPERIENCIA PREGRESSA

# XK 00024 |[CRIACAO DE KFI's

# W 00038 |RELACIONAMENTO DA EQUIFE - Fesdback

# R 00042 |FERRAMENTAS

Figura 3.22: Cadastro de Fatores Condicionantes do projeto (Software Fuzzy)

A figura 3.22 demonstra como se cadastra os fatores condicionantes que
poderam ser selecionados para cada etapa dos projetos, o campo chave deve ser
preenchido com valor namerico, apenas para simples conferéncia e organizacdo dos
fatores condicionantes, no campo descritivo deve ser colocado o nome do fator
condicionante que serad cadastrado. Apos preenchido todos os campos basta clicar em

confirmar para cadastrar o fator condicionante.
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Resultado
[ sy - |
MARSE TG
camasTEmETIEAS AnmENTAS
HASILDADE SOCIAS E OE COMLMICATAD
Demanda de Projetos Contratados e e e e
T
A=Excelente
B=Adequado DECISORILM LITIS (Auicnoemia da Equins) EI
C=Reduzida ooouMENTAGRS E TREMAMENTS
C=lInexistente
COMFORIMIDADE COM A ARES DE ATUAZAD EI
—
— <]
FDISPOEICAD FISICH DU MENTAL
——
FRooUCAD FASRICA
CARACTESETIZAS suEiENTAE | [a] ~
£ >

Figura 3.23: Cadastro da Demanda (Fatores Condicionantes) e Avaliagdo de Projetos Contratados
(Software Fuzzy)

A figura 3.23 realiza todo o processo que foi descrito na figura 3.9.

Légica FUZZY

AVALIAR - Consultores

.% ”

» ~

Oferta de Consultores SRENe .
CARAC sTicAs AEENTAS

A=Crucisl

Condicionants

ouco Condicionants

mrelevante

Figura 3.24: Cadastro de Avaliacdo dos Consultores (Software Fuzzy)

A figura 3.24 realiza todo o processo que foi descrito na figura 3.10.
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Oz Pesultados serio obtidos escolhendo
zz oppies disponfveis,

iniciado  anteriormente .

com o preenchimento de ) ]".
valores  referentes = i ]
juncio  Awvaliacio de .
Frojeto = Avaliacie: de

Consultores, para posteTiONMEnte serstn
geradoz os dados finads.

Préwvia I T.Cotejo I T.Rﬁultadn4 Score I

CARACTERISTICAS AMSIEMTAIS

CARACTERISTICAS AMEIEMTAIS consLLTOR 10

Figura 3.25: Pertinéncia e Exito no Projeto (Software Fuzzy)

A figura 3.25 realiza todo o processo descrito nas figuras: figura 3.12,

figura 3.13, figura 3.14.

Logica FUZZY

Inicio Cadastros Apreciagdo Resultado Contato

Os Resultados serfio obtidos escolhendo
as opgdes disponiveis,

iniciado  anteriormente / -
com o preenchimento de ' l
valores referentes a ‘i]
juncio  Avaliacio do -
Projeto e Avaliacdes de

Consultores, para posteriormente serem
gerados os dados finais.

Prévia I T.Cotejo | T.Resultados | Score |
g
C It Nota
CONSULTOR 8 12.108 Fase C It Nota
CONSULTOR 6 5.062| [MARKETING CONSULTOR 9 2.248)
CONSULTOR 9 4 646) [PRODUCAOD (FABRICA) CONSULTOR 8 4.800)
CONSULTOR 10 4.492] |FINANCAS CONSULTOR 10 2.045]
CONSULTOR 7 3.615| [ESTOQUE E ARMAZENAGEM CONSULTOR 8 5.200

Figura 3.26: indice de Pertinéncia e Exito no Projeto (Software Fuzzy)

A figura 3.26 realiza todo o processo descrito nas figuras: figura 3.15,

figura 3.16.
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3.8.2.2 Resultado da Aplicacao do Modelo COPPE / COSENZA ao

ambiente empresarial do segundo caso real.

Insistentemente observamos a opc¢do de escolha pautada na regido onde o
consultor encontra-se englobado e ndo pela capacidade empregada nos determinados
moédulos passiveis da consultoria. Esse fato, para nds, estudantes do Modelo
COPPE/COSENZA, acaba por ser, terminantemente inaceitdvel, uma vez que,
possuimos técnicas que abrocham a insercdo do pensamento humano na pedreira de um
estdgio de suma importancia em um processo transitorio e decisivo na empresa. A
eleicdo por &rea de atendimento do “consultor 8 despachado para desempenhar a
funcdo, infelizmente, no decorrer da consultoria, por uma distracdo da geréncia, focada
em economia de locomocao, causou o ato diferido por implicar a data do gozo de suas
férias, no uso de suas atribuicdes intermediarias em duas etapas, Marketing e Financas,
escolhidos por terem apresentado alguma deficiéncia séria que prejudicasse ativamente
no andar da organizacdo dentro da cadeia de suprimentos o qual se inseria.

Traduzir os empecilhos previamente, muitas vezes, torna-se questdo
impossibilitada, caracterizada pelo baixo indice de utilizacdo de sistemas voltados para
nossa realidade de mercado a qual submetemos técnicas adaptadas do exterior, ao invés
de investir em programas que séo criados para diminuir os problemas relativos de nosso
cenario mercadoldgico.

Assim sendo, no caso que discutimos, a percepcdo de férias atrasou a
entrega do projeto, tendo em vista que a transi¢do do “consultor 8” primeiramente
contratado prejudicou o andamento processual, gerando a insatisfacdo do cliente, pela

troca inesperada da direcdo do cumprimento do contrato firmado.
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4 Consideracoes Finais

O que importa realmente € que a previsdo ainda depende de atos soélidos,
confiaveis e capazes. Como suprir o mistério daquilo que pensamos? A técnica
possuimos e devemos orgulhosamente atribui-la a um brasileiro! Vislumbrar um mundo
inconsciente mediante 0 modelo de COPPE/COSENZA, fez com que o aprimoramento
tecnologico viesse complementar o ato de priorizar e hierarquizar o que possuimos de
mais intimo, o nosso pensamento. Guarda-lo em segredo, ja virou passado! Relata-lo e
decifra-lo em nimeros, faz parte da nossa evolugdo tecnoldgica, onde cada um, temos o
dever, de dar continuidade e prosseguimento ao caminho que nos levard a um misto de
pleno conhecimento daquilo que ndo podiamos sequer suspeitar!

A pesquisa em nosso centro de estudos, a COPPE/UFRJ, inclina o aluno a
buscar elaborar meios que causem impacto na area cientifica, posto que, a experiéncia
dos pesquisadores orientadores, induz o raciocinio tendencioso a descobertas de
viabilidades antes ndo enxergadas. Nesse passo, observa-se que o tempo realmente é
precioso pelo fato de correr sem a percepgdo... a criatividade empreendedora e as
cobrancas da vida implicam como variaveis de nossos altos e baixos que nos levam a
pensar a relevancia real para que experimentos sejam Uteis e ndo caiam no perverso
desuso, sejam capazes e ndo nos convoquem a procedimentos erronios...e assim
galgamos efeitos e colhemos na senda da evolucéo, o fruto da tecnologia avancada.

Demostrado o software, elaborado e destinado ao presente trabalho, temos nogéo
de que a facilidade por ele proporcionada, eclode em sistemas milionarios, sujeitos a
tarifacdes absurdas, que visam imprimir apenas o carater financeiro a comunidade
envolvida, sem promover o primordial conceito cientifico que consiste na beneficiéncia

de um todo para a realizacdo do desejo dos pesquisadores ativos.

Em face dessa premissa, alcancamos o objetivo da contribuicdo em beneficio
maior e dentre as virtudes que o invento possui, € a cobertura da gratuidade... A logica
Fuzzy aliada a tecnologia, de modo gratuito, disposta a desvendar erros e elucidar
acertivas a beneficiar as organizacbes de qualquer tamanho expressivo, que por
determinadas conducdes ultrapassadas, prejudica o funcionamento da cadeia a qual

encontra-se inserida.
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Como informado anteriormente, nos casos acima demonstrados, resolvemos
aplicar, apostar e confiar no software posteriormente! Passemos aos dados:

No ultimo projeto, por incrivel que pareca, o indicativo demonstrou que o
melhor consultor a ser escolhido para o desempenho da fungdo seria o “consultor 8”,
separada em 4 modulos. Ao passo em que este apresentou o melhor indice de
pertinéncia com as estruturas estabelecidas, porém, o sistema o bloqueou tendo em vista
fato que impediria sua continuidade no servico. E de todas as impossibilidades
pensadas, somos taxativamente remetidos que durante o cumprimento do calendario da
consultoria, o eleito ndo perfeito, mas ideal a ser escolhido, entraria de férias e a
interrupcdo implicaria na demora tanto da entrega do projeto como na substituicdo por
outro consultor, que levaria alguns dias para a adaptacéo a rotina.

Ledo engano ao pensar na burla ao sistema...este identificou impeditivos e
imediatamente concedeu uma 2% opgdo mais precisa, que caberia naquele momento,
restando a preservacgdo da eficiéncia da consultoria, no que pertine o cumprimento de
prazos e servicos contratados. Temos a possibilidade de visualizar, nas figuras, as
mencdes acima descritas. Por fim, apds a realizacdo da consultoria, o cliente certamente
estaria satisfeito, classificaria a posi¢cdo da empresa contratada como sendo de alta
qualidade e cumpridora dos acordos firmados na contratacéo.

Quanto ao primeiro exemplo, demonstrou-se que o profissional mais pertinente
para dar andamento a consultoria, seria o “consultor 2”, este ndo foi escolhido, tendo em
vista que sua regido ndo fazia parte do atendimento. Moral da histéria: mais uma vez o
software apresentou uma precisdo quanto a escolha, qual seria o melhor caminho a ser
percorrido garantindo a qualidade e eficiéncia do servigo prestado. Ressalta-se que
nesse caso, houve a disposicao de outro empregado, visando suplementar os trabalhos
do consultor escolhido.

Nos utilizamos de uma ferramenta gratuita e eficaz, que traduz a competéncia da
pesquisa e estudos brasileiros, os quais sdo rechagados pela descrenca na criatividade e
potencialidade! Observa-se que mensurar 0 pensamento humano, torna-se essencial ao
cumprimento das cobrangas emanadas por esse mundo que participamos! Priorizar e
Hierarquizar se faz necessario! Sendo facil ou complexo, devemos simplesmente aderir
as novas técnicas de facilitacdo, promovendo sempre o melhoramento ou

aprimoramento nas mais diversas areas.
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Agradecimentos fagamos aos inventores e como retribuicdo, somente se utilize
daquilo que realmente fora conquistado e confeccionado para voceé!

Encontramos dificuldades quanto a confianca em relacdo a um
instrumento considerado plenamente eficaz, mas que fosse aplicado gratuitamente,
gerando descrenca que o mesmo pudesse funcionar e demonstrar preciséo, sem uma
gama de valores a serem aplicados para a garantia da seguranca do software.

Apesar das entrevistas serem realizadas com diretores e gerentes de
empresas solidas e presentes no mercado logistico, vimos a negativa no que tange a
transposicdo das informacOes. Estas foram encaradas como quebra de sigilo
profissional! Sdo erros de alta proporgéo, considerado uma falta de instrucdo, o envio
aleatdrio de pessoas para cumprimento de funcdes expressivas.

Em sintese, a desconfianca cercou o projeto por todos os lados, pois
apesar da demonstracdo de sua eficiéncia, este ndo poderia ser de origem gratuita e
operar em qualquer méquina facilitando o desempenho da cadeia.
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6 Apéndices

6.1 Instrumento utilizado na entrevista realizada com os

Especialistas.

Diante das questdes abaixo relacionadas acerca do Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos (SCM), declaro que as informagdes aqui solicitadas néo visam
ingressar em sistema algum da empresa, estas serdo apenas utilizadas de modo a
constituir dados consistentes para a construcdo de uma pesquisa sélida e confiavel que
venha a atingir o objetivo primacial que pauta-se na formulagdo de instrumento de
medicéo para desenvolvimento de uma tese de doutorado pela UFRJ / COPPE .

1%) Os SCM sdo efetivos para a reducdo de tempo ocioso da cadeia?
Como sdao medidos estes tempos 0ciosos?
Quais sdo os KPI’s (indices chaves de performance — indices de medidas)

que medem a reducéo da ociosidade da cadeia?

2%) Os SCM sao eficazes nos beneficios logisticos para o cliente?
Como agrega-se valor aos clientes ao longo do SCM ?
Quais sdo os KPI’s (indices chaves de performance — indices de medidas)

gue mensuram os beneficios logisticos destinados ao cliente?

3% Os SCM sdo eficientes com relacdo a Motivacdo X Desempenho
adotada pelo cliente?

Em detrimento as mudancas no ambiente de trabalho, sabemos que
algumas promovem quebra de paradigmas, contudo, podemos evidenciar que nem
sempre mudangas sdo bem aceitas, gerando assim, desmotiva¢Ges e mau desempenho
por parte de seus funcionérios. Como estdo sendo mensuradas as motivacdes e 0
desempenhos dentro do SCM?

Quais sdo os KPI's (indices chaves de performance — indices de medidas)

gue mensuram valores de motivacgéo e de desempenho dentro do SCM?

4%) Os SCM sdo dificeis de serem medidos?
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Obs: Para responder as questdes abaixo, cabe relatar que a mesma se
refere, por exemplo, as diferentes camadas existentes na empresa que estdo envolvidas
na implementacdo do SCM. Como notar a evolugdo do SCM nas mais diversas divisdes
que a empresa possue? Nota-se o desenvolvimento de todo processo que esta atrelado a
empresa?

Existe dificuldade por parte da empresa em criar mecanismos que venha
aferir algum ponto do SCM?

Em sendo positiva a resposta, qual seria 0 ponto com alto grau de

dificuldade para que se crie um mecanismo acerca dele?

5%) Os SCM séo de facil operabilidade?
Os indices (KPI's) implantados para mensurar 0s sistemas operacionais
da empresa séo de facil compreenséo?
Quais sdo os KPI’s (indices chaves de performance — indices de medidas)

que mensuram a operabilidade do funcionério inserido no SCM?

6% Na sua opinido, existe algum indice que ainda ndo faz parte do
SCM? Qual seria? Se este item fosse adicionado, seria de grande importancia para
facilitacdo do processo?

7) De que modo a escolha do consultor que ira implementar a cadeia de
suprimentos é realizada? Leva-se em algum momento em consideracdo sua
possibilidade de aderéncia ao cliente? A convocacdo é feita de acordo com as
habilidades e a aceitacdo do mesmo em ser inserido no contexto? (Teca um breve

relato de como realiza-se a escolha do consultor em sua organizacao)

143



6.2 Respostas fornecidas pelos especialistas.

Renato Mello

. . AR AMG editora 5 155
Ger. Regional de Risco / RJ s - maren e O BIRASFRESS
_ Miss3o: Ser o meio mais eficar de integragdo dos mercados
Acesse nosso site: brasileiros, facilitando a circulacio de bens com seguranca,

e com melhor relacdo custa/beneficio, preservando a

www.braspress.com.br geracdo de lucros permanente.

1) Os SCM sdo efetivos para a reducédo de tempo ocioso da cadeia?

SIM.
Como séo medidos estes tempos 0Ciosos?

Sdo medidos por performance e estudos de rotas, pois nosso negécio é focado
em transportar encomendas, e aproveitamos 0 tempo 0cioso para remanejamento dos

veiculos para coletas, aumentando assim a lucratividade da Cadeia.

Quais sdo os KPI’s (indices chaves de performance — indices de medidas) que
medem a reducdo da ociosidade da cadeia?

Sé&o: Produtividade do veiculo, rotas de distribuicdo e produtividade das coletas.

2) Os SCM sao eficazes nos beneficios logisticos para o cliente?

Sim.

Como agrega-se valor aos clientes ao longo do SCM ?

Por meio do SCM, atendemos a exigéncia do cliente, fazendo com que a entrega
seja realizada no local que eles querem, desta forma conseguimos obter satisfatérias
vantagens competitivas e aumento dos niveis de servico, além do atendimento
diminuimos os indices de roubo, avaria, com isso aumento os indices de lucratividade

do cliente.

Quais sio os KPI’s (indices chaves de performance — indices de medidas) que
mensuram os beneficios logisticos destinados ao cliente?

No nosso negocio, entendemos que temos que ser o meio mais eficaz de
integracdo dos mercados brasileiros, entdo, medimos prazos, custo — beneficio,

seguranca, fazendo com que o cliente fique totalmente satisfeito.
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3) Os SCM sdo eficientes com relacdo a Motivacdo X Desempenho adotada pelo
cliente?

Sim.
Em detrimento as mudancas no ambiente de trabalho, sabemos que algumas
promovem quebra de paradigmas, contudo, podemos evidenciar que nem sempre
mudancas sdo bem aceitas, gerando assim, desmotivacdes e mau desempenho por
parte de seus funcionarios. Como estdo sendo mensuradas as motivacdes e o
desempenhos dentro do SCM?

Toda mudanga gera inseguranga, porém procuramos sempre estar orientando
nossos colaboradores e informando quando ocorrera as mudangas e quais vao ser as

mudancas, demonstrando os beneficios e a importancia das mudancas para a empresa.

Quais sdo os KPI's (indices chaves de performance — indices de medidas) que
mensuram valores de motivacéo e de desempenho dentro do SCM?

Fazemos pesquisas de clima organizacional e reunides mensais por equipes.

4) Os SCM séo dificeis de serem medidos?
Obs: Para responder as questbes abaixo, cabe relatar que a mesma se refere, por
exemplo, as diferentes camadas existentes na empresa que estdo envolvidas na
implementagdo do SCM. Como notar a evolugdo do SCM nas mais diversas divisdes
que a empresa possue?

Em nossa empresa, fazemos este acompanhamento, por medi¢do dos processos
adotados, processos estes que sdo gerenciados pelo nosso setor de gestdo de

informagdes.

Nota-se o desenvolvimento de todo processo que esta atrelado a empresa?

Sim, por meio do gestor de informagdes.

Existe dificuldade por parte da empresa em criar mecanismos que venha aferir
algum ponto do SCM?

Na&o, pois temos um planejamento de investimentos constantes.
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Em sendo positiva a resposta, qual seria o ponto com alto grau de dificuldade para

gue se crie um mecanismo acerca dele?

5) Os SCM sao de facil operabilidade?

Sim, pois temos processos definidos pela empresa.
Os indices (KPI's) implantados para mensurar 0s sistemas operacionais da
empresa sao de facil compreensao?

Sim, pois desenvolvemos sistema que informa toda nossa operacao.

Quais sio os KPI’s (indices chaves de performance — indices de medidas) que
mensuram a operabilidade do funcionario inserido no SCM?

Essa medicdo € efetuada dentro de nossa operacdo, por exemplo: medimos
produtividade por veiculo, tempo de descarregamento, tempo de carregamento, tempo

de saida, etc.

6) Na sua opinido, existe algum indice que ainda néo faz parte do SCM?

N&o, pois medimos 100%, procurando atender toda a cadeia logistica.

Qual seria? Se este item fosse adicionado, seria de grande importancia para

facilitacdo do processo?

7% De que modo a escolha do consultor que ir4 implementar a cadeia de
suprimentos é realizada?

Por regido.
Leva-se em algum momento em consideracdo sua possibilidade de aderéncia ao
cliente?

Né&o
A convocacdo € feita de acordo com as habilidades e a aceitacdo do mesmo em ser
inserido no contexto? (Tegca um breve relato de como realiza-se a escolha do
consultor em sua organizacgao)

N&o, a escolha é feita por regides, o profissional que estiver disponivel para
exercer a funcdo é enviado. Tentamos nédo prejudicar o andamento da rotina do local de

onde o funcionario é retirado. Priorizamos 0 bem estar da nossa empresa!
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Raphael Augusto Empresas do Grupo H&P:
SIERE. AME O editora RBRASPRESS

Gerente de Logistica - RIO e Tazren
_ Missdo: Ser o meio mais eficaz de integracdo dos mercados
Acesse NOsso Slte' brasileiros, facilitando a circulacio de bens com seguranca,

e com melhor relacio custo/beneficio, preservando a

Www.braspress.com.br geracio de lucros permanente.

1) Os SCM séo efetivos para a reducéo de tempo ocioso da cadeia?

Positiva.
Como sdo medidos estes tempos 0ciosos?

Sendo a empresa direcionada a entrega, sempre estamos medindo as
performances por rota, caso encontre-se uma que dé melhor resultado, remanejamos a

frota e acaba-se a ociosidade.

Quais sio os KPI’s (indices chaves de performance — indices de medidas) que
medem a reducdo da ociosidade da cadeia?
Coleta do produto, capacidade de tempo de entrega e as rotas que melhor se

encaixam.

2) Os SCM sdao eficazes nos beneficios logisticos para o cliente?

Positivo.
Como agrega-se valor aos clientes ao longo do SCM ?

Com o aumento da rotatividade, vamos tomando ciéncia das caréncias
apresentadas, visando compor, para que oferte-se um melhor servi¢o ao cliente. Com
isso tomamos experiéncia e reduzimos possiveis erros que retardam o andamento da

cadeia.

Quais sdo os KPI’s (indices chaves de performance — indices de medidas) que
mensuram os beneficios logisticos destinados ao cliente?

Prazos, custo e beneficio para ambas as partes e a seguranca do produto desde a
coleta até a entrega em seu destino final.
3) Os SCM sdo eficientes com relacdo a Motivacdo X Desempenho adotada pelo
cliente?

Sim.
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Em detrimento as mudancas no ambiente de trabalho, sabemos que algumas
promovem quebra de paradigmas, contudo, podemos evidenciar que nem sempre
mudancas sdo bem aceitas, gerando assim, desmotivacfes e mau desempenho por
parte de seus funcionarios. Como estdo sendo mensuradas as motivaces e 0
desempenhos dentro do SCM?

Investimos em informativos para evitar surpresas! Temos um prazo de

implementacao para eles se adaptarem.

Quais sdo os KPI's (indices chaves de performance — indices de medidas) que
mensuram valores de motivacéo e de desempenho dentro do SCM?

Pesquisas e reunides periodicas.

4) Os SCM sao dificeis de serem medidos?
Obs: Para responder as questfes abaixo, cabe relatar que a mesma se refere, por
exemplo, as diferentes camadas existentes na empresa que estdo envolvidas na
implementacdo do SCM. Como notar a evolucdo do SCM nas mais diversas divisdes
que a empresa possue?

Temos um setor de gestdo que trata dessa parte, processos sdo medidos

constantemente.

Nota-se o desenvolvimento de todo processo que esta atrelado a empresa?
Positivo.

Existe dificuldade por parte da empresa em criar mecanismos que venha aferir
algum ponto do SCM?

Negativo, investimos em massa na busca para alcancar a qualidade total do
servigo prestado.

Em sendo positiva a resposta, qual seria o ponto com alto grau de dificuldade para

gue se crie um mecanismo acerca dele?

5) Os SCM sao de facil operabilidade?

Positivo.
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Os indices (KPI's) implantados para mensurar 0s sistemas operacionais da
empresa sdo de facil compreensdo?

Tenta-se fazer o melhor para que ocorra a compreencao de todos envolvidos.

Quais sio os KPI’s (indices chaves de performance — indices de medidas) que
mensuram a operabilidade do funcionario inserido no SCM?

Medimos o desempenho de acordo com as operacGes que efetuamos.

6) Na sua opinido, existe algum indice que ainda néo faz parte do SCM?

Nesse momento ndo visualizo falta de algum indice.

Qual seria? Se este item fosse adicionado, seria de grande importancia para

facilitagéo do processo?

7) De que modo a escolha do consultor que ird implementar a cadeia de
suprimentos é realizada?

Regionalmente.
Leva-se em algum momento em consideracdo sua possibilidade de aderéncia ao
cliente?

Negativo
A convocacdo € feita de acordo com as habilidades e a aceitacdo do mesmo em ser
inserido no contexto? (Tega um breve relato de como realiza-se a escolha do
consultor em sua organizacao)

Negativo, a escolha esta atrelada a regido onde o funcionario se encontra, vemos de
acordo com a possibilidade de atendimento rapido as condicdes estabelecidas pelo

cliente.
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Romulo Maranhao
Dir.Reg.SE Il (RI/MG/ES) FedEx Brasil Rapidso Sl
Rio de Janeiro e Regido, Brasil Comem/(' FedEx Express

Logistica e cadeia de suprimentos

Fed‘::..

Express

1%) Os SCM séo efetivos para a reducdo de tempo ocioso da cadeia?

R- Sim, pois é através da analise de todo sistema logistico que verificamos
oportunidades de melhoria em vérios aspectos e TEMPO ¢é um vetor preponderante para
todo o SCM.

Como sdo medidos estes tempos 0ciosos?
R- As métricas devem ser implantadas para cada processo, ou seja, existem
centenas de KPIs , mas devemos implantar os que forem ajudar a fazer andlise do

processo em que se esta focando.

Quais sdo os KPI’s (indices chaves de performance — indices de medidas) que
medem a reducéo da ociosidade da cadeia?
R- Como ja falamos, existem centenas, alguns deles : Taxa de ocupacéo de PP,

Tempo de ressuprimento de linha de producdo, Indicador de Perdas, etc...

2%) Os SCM sao eficazes nos beneficios logisticos para o cliente?
R — Sim, pois conseguimos demonstrar de forma analitica os ganhos da boa

gestdo logistica para o resultado final do produto.

Como agrega-se valor aos clientes ao longo do SCM ?
R — Reduzindo os fatores que corroem a rentabilidade do cliente, ex : Perdas,

Reducdo do Prazo de entrega, Reducéo dos niveis de estoque..
Quais sio os KPI’s (indices chaves de performance — indices de medidas) que

mensuram os beneficios logisticos destinados ao cliente?

R — Ja os citei acima.
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3% Os SCM sdao eficientes com relagdo a Motivacdo X Desempenho adotada pelo
cliente?

Em detrimento as mudancas no ambiente de trabalho, sabemos que
algumas promovem quebra de paradigmas, contudo, podemos evidenciar que nem
sempre mudancas sdo bem aceitas, gerando assim, desmotivacfes e mau
desempenho por parte de seus funcionarios. Como estdo sendo mensuradas as
motivacoes e o desempenhos dentro do SCM?

R- O Gestor ndo deve deixar de implantar processos mais efetivos pensando na
desmotivacdo dos funcionarios que estavam acostumados a fazer um trabalho de baixo
desempenho, deve sim, estar sempre preparando seu time para estar aberto as mudangas
necessarias para se oferecer um servico de melhor qualidade. Qualquer processo de
mudanca deve vir acompanhado de uma boa estratégia de gestdo de pessoas, pois uma
das coisas mais dificeis em todo o sistema, € tirar as pessoas do status quo, mas nédo é

impossivel e nem precisa ser feita com processos cirdrgicos e dolorosos.

Quais sdo os KPI's (indices chaves de performance — indices de medidas) que
mensuram valores de motivacéo e de desempenho dentro do SCM?
R — Absenteismo, Perdas, Turnover, Acuracidade de estoque, enfim, podemos

sentir a motivacao do sistema, conhecendo bem os sinais , analisados através dos KPlIs.

4%) Os SCM sdo dificeis de serem medidos?

Obs: Para responder as questdes abaixo, cabe relatar que a mesma se refere, por
exemplo, as diferentes camadas existentes na empresa que estdo envolvidas na
implementacdo do SCM. Como notar a evolucdo do SCM nas mais diversas divisdes

que a empresa possue?

Nota-se o desenvolvimento de todo processo que esta atrelado a empresa?
Existe dificuldade por parte da empresa em criar mecanismos que venha aferir
algum ponto do SCM?

R — Como ja falei anteriormente, qualquer mudanca incomoda o status quo, por
isso ela deve vir embasada com uma boa estratégia de RH, mas ndo vemos como um

fator impactante ao sistema. Se vem para melhorar, deve ser implantado.
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Em sendo positiva a resposta, qual seria o ponto com alto grau de dificuldade para
gue se crie um mecanismo acerca dele?

R — Sempre sera Gestdo de Pessoas.

5%) Os SCM séo de facil operabilidade?
Os indices (KPI's) implantados para mensurar 0s sistemas operacionais da
empresa sao de facil compreensao?

R — Tem que ser, pois se forem incompreensiveis e ou burocraticos demais,
tornam-se indquos. Deve-se implantar KPIs adequados para cada tipo de processo e
cada nivel de pablico que os entenda, se isso acontecer, teremos um grande facilitador

no processo, pois todos gostam de ver suas acdes trazendo melhores resultados.

Quais sio os KPI’s (indices chaves de performance — indices de medidas) que
mensuram a operabilidade do funcionario inserido no SCM?
R- Existem varios, ex : Tempo/ Qtde de producdo por linha, Perdas por

Linha, Tempo de descarga, etc...

6%) Na sua opinido, existe algum indice que ainda néo faz parte do SCM?
Qual seria? Se este item fosse adicionado, seria de grande importancia para
facilitacdo do processo?

R — Claro que existe, estamos sempre num processo de evolugdo do sistema,
por isso, sentimos necessidade, de implantar outros KPIs para nos ajudar a gerenciar
o sistema. Quando fazemos visitas a outros operadores, participamos de palestras e
encontros do nosso segmento e de outros, descobrimos algum indicador que podera nos
auxiliar na nossa gestdo. O Sistema € muito dindmico e esta em constante processo
de melhoria, por isso, sempre aparecerdo novas formas de analisar e medir o que

fazemos.
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7) De que modo a escolha do consultor que ira implementar a cadeia de
suprimentos é realizada? Leva-se em algum momento em consideracdo sua
possibilidade de aderéncia ao cliente? A convocacdo € feita de acordo com as
habilidades e a aceitacdo do mesmo em ser inserido no contexto? (Teca um breve
relato de como realiza-se a escolha do consultor em sua organizacao)

R — Necessitamos observar o campo em que 0 empregado Se encontra para
podermos definir as especificacbes que o levardo a ser remanejado tais como: a
proximidade do local onde sera realizado o servico e a area em que ele atua. Essas
peculiaridades possibilitam uma escolha mais focada no tendencial futuro. A aderéncia
ao cliente vai conquistando-se ao longo do servigo prestado, ndo temos como objeto
essencial de escolha. Nossos profissionais sdo habilitados e sempre procuramos envia-

los ciente do porque da escolha para deslocamento.
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Maia Neto
(n&o autorizou a divulgacdo do nome da empresa)
Diretor Nacional de Seguranca Patrimonial.

Logistica e cadeia de suprimentos.

1) Os SCM séo efetivos para a reducéo de tempo ocioso da cadeia?

SIM.
Como sdo medidos estes tempos 0ciosos?

Sdo medidos por performance e estudos de rotas, pois nosso negdcio é focado
em transportar encomendas, e aproveitamos 0 tempo 0cioso para remanejamento dos

veiculos para coletas, aumentando assim a lucratividade da Cadeia.

Quais sio os KPI’s (indices chaves de performance — indices de medidas) que
medem a reducdo da ociosidade da cadeia?

Séo: Produtividade do veiculo, rotas de distribuicdo e produtividade das coletas.

2) Os SCM sdao eficazes nos beneficios logisticos para o cliente?

Sim.

Como agrega-se valor aos clientes ao longo do SCM ?

Por meio do SCM, atendemos a exigéncia do cliente, fazendo com que a entrega
seja realizada no local que eles querem, desta forma conseguimos obter satisfatdrias
vantagens competitivas e aumento dos niveis de servico, além do atendimento
diminuimos os indices de roubo, avaria, com isso aumento os indices de lucratividade

do cliente.

Quais sdo os KPI’s (indices chaves de performance — indices de medidas) que
mensuram os beneficios logisticos destinados ao cliente?

No nosso negocio, entendemos que temos que ser o meio mais eficaz de
integracdo dos mercados brasileiros, entdo, medimos prazos, custo — beneficio,

seguranca, fazendo com que o cliente fique totalmente satisfeito.
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3) Os SCM séo eficientes com relacdo a Motivacdo X Desempenho adotada pelo
cliente?

Sim.
Em detrimento as mudancas no ambiente de trabalho, sabemos que algumas
promovem quebra de paradigmas, contudo, podemos evidenciar que nem sempre
mudancas sao bem aceitas, gerando assim, desmotivagdes e mau desempenho por
parte de seus funcionarios. Como estdo sendo mensuradas as motivaces e 0
desempenhos dentro do SCM?

Toda mudanga gera inseguranga, porém procuramos sempre estar orientando
nossos colaboradores e informando quando ocorrerd as mudancas e quais vao ser as

mudancas, demonstrando os beneficios e a importancia das mudancas para a empresa.

Quais sdo os KPI's (indices chaves de performance — indices de medidas) que
mensuram valores de motivacéo e de desempenho dentro do SCM?

Fazemos pesquisas de clima organizacional e reunifes mensais por equipes.

4) Os SCM sao dificeis de serem medidos?
Obs: Para responder as questfes abaixo, cabe relatar que a mesma se refere, por
exemplo, as diferentes camadas existentes na empresa que estdo envolvidas na
implementacdo do SCM. Como notar a evolucdo do SCM nas mais diversas divisdes
que a empresa possue?

Em nossa empresa, fazemos este acompanhamento, por medi¢do dos processos
adotados, processos estes que sdo gerenciados pelo nosso setor de gestdo de

informacdes.

Nota-se o desenvolvimento de todo processo que esta atrelado a empresa?
Sim, por meio do gestor de informagdes.

Existe dificuldade por parte da empresa em criar mecanismos que venha aferir
algum ponto do SCM?

N&o, pois temos um planejamento de investimentos constantes.
Em sendo positiva a resposta, qual seria o ponto com alto grau de dificuldade para

gue se crie um mecanismo acerca dele?
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5) Os SCM séo de féacil operabilidade?

Sim, pois temos processos definidos pela empresa.
Os indices (KPI's) implantados para mensurar 0s sistemas operacionais da
empresa sdo de facil compreensdo?

Sim, pois desenvolvemos sistema que informa toda nossa operacéo.

Quais sdo os KPI’s (indices chaves de performance — indices de medidas) que
mensuram a operabilidade do funcionario inserido no SCM?

Essa medicdo é efetuada dentro de nossa operacdo, por exemplo: medimos
produtividade por veiculo, tempo de descarregamento, tempo de carregamento, tempo

de saida, etc.

6) Na sua opinido, existe algum indice que ainda néo faz parte do SCM?

Né&o, pois medimos 100%, procurando atender toda a cadeia logistica.

Qual seria? Se este item fosse adicionado, seria de grande importéncia para
facilitagéo do processo?

7%) De que modo a escolha do consultor que ird implementar a cadeia de
suprimentos é realizada?

Por regido.
Leva-se em algum momento em consideracdo sua possibilidade de aderéncia ao
cliente?

Né&o
A convocacdo € feita de acordo com as habilidades e a aceitacdo do mesmo em ser
inserido no contexto? (Tega um breve relato de como realiza-se a escolha do
consultor em sua organizacao)

N&o, a escolha é feita por regides, o profissional que estiver disponivel para
exercer a funcéo é enviado. Tentamos nao prejudicar o andamento da rotina do local de

onde o funcionério é retirado. Priorizamos o bem estar da nossa empresa!
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