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Resumo

A globalizacdo da economia propiciou 0 aumento da concorréncia e por consequéncia a pressdo na
reducdo dos custos nomeadamente no setor dos servicos. Contudo a qualidade exigida também
aumentou.

O Paradigma Custo versus Qualidade veio criar segmentos de mercado em que organizacdes
concorrentes seguem estratégias distintas no que concerne ao balango destes fatores. Paralelamente a
importancia destes, 0 momento em que é prestado o servico, ou por outras palavras, 0 momento em
gue existe interacdo com o cliente final tém vindo a tornar-se cada vez mais um fator diferenciador e
preponderante nas escolhas dos clientes. Face a esta importancia foram criados diversos estudos no
ambito da qualidade em servicos, entre 0s quais destaca-se 0 modelo de Parasuraman, Barry e
Zeithalm (1985) que ganhou especial relevo.

A diversidade entre cadeias de abastecimento fez retardar a criagdo de modelos de gestdo que se
adaptassem aos diversos cenarios e permitissem aumentar a eficiéncia nos processos operacionais.
Esta lacuna contribuiu para que nos dias de hoje os custos logisticos representem uma fatia muito
importante da totalidade dos custos de um produto. A gestdo da cadeia de abastecimento assume-se
assim como um dos conceitos mais importantes no desenvolvimento de atividades como as compras e
aquisicéo de produtos.

A diversidade referida no paragrafo anterior incentivou o estudo de paradigmas de gestdo da cadeia de
abastecimento entre os quais o Lean, Agile, Resilient e Green.
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Abstract

Economic globalization has led to increased competition and therefore the pressure on cost reduction
especially in the services sector. However the quality requirements also increased.

The Cost versus Quality Paradigm has created market segments in which competing organizations
follow different strategies regarding the balance of these factors. Besides the importance of these, the
moment in which the service is provided, or in other words, when the interaction with the end user
occurs became a differentiator and major factor in customer choice. Many studies have been created
within the service quality, among which stands out the model of Parasuraman, Barry and Zeithalm
(1985) which gained special importance.

Diversity among supply chains has retarded the creation of business models that adapt to different
scenarios and allowed to increase the efficiency of operational processes. This gap contributed to
today’s logistics costs represents a very important share of the total costs of a product. The
management of the supply chain is assumed as one of the most important concepts in the development
of activities such as buying and purchase products.

The diversity described in the previous paragraph has encouraged the study of paradigms for the
supply chain management such as Lean, Agile, Resilient and Green.
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1. Capitulo - Introducao

1.1 Enquadramento

Devido ao aumento da competitividade, as organizacdes que compdem uma cadeia de abastecimento
funcionam cada vez mais em conjunto em busca de melhoria na eficiéncia dos seus processos
(Azevedo et al., 2011).

O desempenho nas interfaces de uma cadeia de abastecimento é critico para 0 seu sucesso,
considerando a tendéncia para o bottleneck existir nestas areas de permuta de bens, servicos e
informacdo (Stefansson & Russell, 2008).

A diversidade das cadeias de abastecimento torna dificil o desenvolvimento de modelos que permitam
ser ajustados a sua generalidade. Contudo, a redu¢do das margens de lucro que as organizacGes tém
sofrido no setor dos servicos tém incentivado diversos estudos na busca do aumento da eficiéncia. O
estudo dos paradigmas Lean-Agile-Resilient-Green na gestdo da cadeia de abastecimento é um desses
exemplos.

A grande diversidade no setor dos servigos torna dificil para muitas organizacfes exercerem praticas
de benchmarking, e desta forma deverem procurar por elas mesmas o seu modelo de melhoria
continua.

Esta dissertagcdo visa fortalecer a importancia da procura de melhores pratica nomeadamente dos
paradigmas Lean-Agile-Resilient-Green na gestdo das organizagdes que se enguadram no ambito de
uma cadeia de abastecimento.

1.2 Objetivos

Este trabalho utiliza 0 modelo dos gaps desenvolvido por Parasuraman, Zeithaml e Berry em 1985,
procurando caracterizar a natureza das diferentes falhas de servico, e enquadrando-as nas interfaces da
cadeia de abastecimento.

Recorrendo a literatura publicada, pretende-se definir a importancia que os paradigmas Lean-Agile-
Resilient-Green tém na gestdo da cadeia de abastecimento, nomeadamente nas prestacdes de servigo
que ocorrem nas interfaces.

1.3 Metodologia de Investigacao

Esta dissertacdo € apoiada numa légica semelhante & metodologia QFD e numa das suas ferramentas
mais utilizadas, “a casa da qualidade”. Este método engloba o estudo de relacionamento entre
requisitos do cliente e atributos técnicos. Este estudo sera enriquecido através da opinido de peritos e
de uma revisdo literaria das areas abordadas.



Esta metodologia vai consistir na realizacdo de 3 iteragcdes. A primeira visa o relacionamento de
mecanismos associados ao modelo dos gaps com as falhas que poderdo ocorrer nas interfaces de uma
cadeia de abastecimento. Esta primeira matriz ser& obtida com base no contributo de peritos.

A segunda iteracdo diz respeito ao relacionamento das falhas nas interfaces abordadas na matriz
anterior com indicadores que permitem medir a performance da gestdo de uma cadeia de
abastecimento. A elaboracdo desta segunda matriz vai ter como apoio elementos que exercem funcgdes
de gestdo numa cadeia de abastecimento, e que se relacionam com os indicadores de performance
abordados.

Finalmente a Gltima iteracdo relaciona estes indicadores de performance com os paradigmas de gestdo
Lean-Agile-Resilient-Green para uma cadeia de abastecimento. A literatura publicada sera a base de
construcdo desta terceira matriz.

1.4 Organizagao da dissertacao

Esta dissertacdo esta organizada em 6 capitulos. O primeiro apresenta uma breve introdugdo dos temas
abordados, os objetivos do trabalho, bem como a metodologia a seguir e a forma como esta sera
estruturada.

No segundo e terceiro capitulo é apresentada a revisdo da literatura dividida entre as tematicas da
Qualidade em servicos e os paradigmas de gestdo da cadeia de abastecimento. Esta revisao servira de
base para o desenvolvimento da metodologia adotada no quarto capitulo, em que sera feita discussdo
dos resultados apresentados.

No quinto capitulo é feita uma analise complementar aos resultados discutidos no capitulo quatro.

Para finalizar o capitulo seis apresenta as conclusBes do estudo e sugestdes para futuros trabalhos que
poderdo dar continuidade ao estudo apresentado.
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2. Capitulo — Qualidade em Servicos

2.1 Introducao

O aumento dos niveis de instrucdo da populacdo deu origem a consumidores mais sabios e
conscientes, que desta forma se tornaram mais exigentes. A desregulamentacdo e a globalizagdo foram
outros fatores que também contribuiram para este indicador, através do aumento da concorréncia na
generalidade dos setores.

Segundo Kotler (1999) um servico € um desempenho essencialmente intangivel que uma entidade
pode oferecer a outra podendo a sua producao estar ou ndo ligada a existéncia de um produto fisico.

2.2 Conceito da Qualidade

O conceito de qualidade tem evoluido significativamente nas Gltimas décadas de forma a integrar-se
progressivamente nos novos paradigmas de gestdo (Requeijo & Pereira, 2008)

A qualidade é um fator critico de sucesso de qualquer organizacdo, as atividades de prevencdo sdo
essenciais para a obtencdo de qualidade sem que isto implique um acréscimo nos custos.

A qualidade é vista cada vez mais como a melhoria continua, que deve estar presente em todos 0s
processos, de forma a proporcionar um nivel superior na satisfagdo do cliente.

De acordo com (Requeijo & Pereira, 2008) existe um conjunto de fatores que sdo criticos para a
obtencdo e melhoria de qualidade numa organizagéo, sdo estes:

v" O envolvimento e compromisso da gestdo de topo nas atividades de melhoria continua da
qualidade

Prioridade atribuida a qualidade em detrimento da quantidade

Formacao e participacéo ativa de todos os colaboradores

Orientag&o para o cliente

Controlo dos processos aumentando a qualidade e também a produtividade

LSRN

2.3 Caracterizagdo de um Servico

A revolucdo do conhecimento tem propiciado a multiplicacdo dos servigos e agregado valor a
experiéncia humana. Nos dias de hoje é cada vez mais dificil lancar produtos diferenciados no
mercado tanto a nivel técnico como a nivel da sua utilidade. Embora exista cada vez maior variedade
de produtos, as suas diferencas quer a nivel de design, usabilidade e prego séo cada vez menores. Isto
acontece porgue a concorréncia é cada vez mais elevada e o produto esta ajustado quase na perfeicdo
aos interesses dos clientes. Este € um indicador para a crescente importancia dos servigos. Para
conseguirem uma diferenciacdo, as empresas tem optado cada vez mais por incorporar determinados
servicos aos produtos vendidos.



As principais caracteristicas que definem um servigo sdo:

Inseparabilidade
> Refere-se a impossibilidade de separar a produ¢do do consumo de um servi¢o, que se da na
interacdo entre um cliente e um fornecedor.

Intangibilidade
» Esté associada ao facto dos servigos ndo serem palpaveis. Contudo todos os servigos devem
conter elementos tangiveis.

Perecibilidade
» O servico é um ato que é prestado num tempo e local especifico e que desaparece apos 0 seu
consumo.

Variabilidade
» Os servicos variam conforme as entidades envolventes no seu ato, o prestador do servigo e 0
cliente. Esta caracteristica pode ser vista positivamente porque permite que 0 Servigo seja
customizado, personalizado e possua um atendimento diferenciado. Por outro lado esta
variabilidade torna dificil que se estabeleca um padrdo de servico. (Carvalho & Paladini,

2006).

Tal como referiram Fitzgerald (1991) e Cho et al., (2012), a flexibilidade pode ser um fator de grande
diferenciagdo para superar a concorréncia. A flexibilidade de um servigo assenta sobre 3 aspetos em
particular:

¢ Volume — Capacidade para variar a quantidade de entrega pedida

e Velocidade de entrega — Rapidez de resposta as alteracdes exigidas pelo cliente

e Especificacdes de flexibilidade — E o nivel que o processo de servico pode ser adaptado de

forma a satisfazer as necessidades de um cliente individual

As empresas que fornecem uma grande variedade de servigcos ndo possuem tanta eficiéncia nos seus
processos. Isto tem propiciado o aumento do outsourcing permitindo as organizagcdes aumentarem o
seu nivel de especializacdo (Gunasekaran et al., 2004).

2.4 Modelos dos Gaps da Qualidade em servigos

Segundo alguns autores a qualidade de um servigo é medida pela discrepancia entre as expectativas
gue um cliente tem e a sua percecao apos 0 servico prestado. Em 1985 Parasuraman, Barry e Zeithalm
desenvolveram um modelo para estudar este conceito. Este modelo divide a qualidade do servico em
cinco lacunas que resultam na discrepancia referida.

O esquema da Figura 2.1 apresenta 0 modelo conceptual da qualidade em servigos desenvolvido pelos
autores referidos neste subcapitulo.



Comunicagao boca
em boca

Necessidades
pessoais

Experiéncia anterior

Servico esperado -

Gap5

|

|

|

|
N2

Servigo percepcionado

Gap1l

Gap 2

Prestacéo do servigo

A\

Comunicagao externa com 0s
clientes

A

Especificacdes do servico

4

|

|

|

|
N2

Percecéo da gestéo sobre as
espectativas do cliente

Figura 2.1 - Modelo da qualidade em servi¢os (adaptado de Zeithaml et al., 2004).

Tal como é identificado na representacdo esquematica, as expetativas de um cliente s&o influenciadas
de acordo com quatro fatores, sdo estes a necessidade pessoal que o cliente tem, as experiencias
passadas, a comunicacdo ou troca de opinides com outros clientes sobre o servico e as comunicacfes

externas aos clientes.

De acordo com Zeithaml et al., (2004), a qualidade percecionada pode ter duas dimensbes. Uma
dimensao técnica, relacionada com o resultado do processo que produziu o servigo e outra funcional

relacionada com o0 momento de prestacdo do servico.

Puga Leal (2010), sintetizou os 5 Gaps da qualidade em servicos, e 0s principais mecanismos que

contribuem para a origem de cada um desses Gaps da forma apresentada seguidamente.



Gap 1 — N&o saber o que o cliente deseja

Percecdo da organizacgao
Expectativas relativamente as
dos clientes expectativas dos clientes

Fatores Chave do Gap 1:

e Utilizacdo inadequada a nivel de pesquisa de mercado

e Fraca relacdo com os clientes

e Existéncia de niveis excessivos na organizacdo (demasiada hierarquia de chefias)
e Pouca comunicacao vertical e partilha de informacéo

Gap 2 - Definir padrdes errados para o funcionamento

Percec¢do da organizacao
relativamente as Especificacbes da qualidade
expectativas dos clientes

Fatores Chave do Gap 2:
e Padrdo ou parametros do servico ndo orientado para o cliente — Como exemplo o tempo
especificado de entrega do produto.
e Especificagdes técnicas inadequadas - Especifica¢des do produto ou servigo
o Design do servigo inadequado - Planeamento de todo o servico ao longo da Cadeia
o Falta de empenhamento dos prestadores de servico

Gap 3 - O fornecimento dos servigos afasta-se do que esta estabelecido

Especificacbes da qualidade Execucdo

Fatores Chave do Gap 3:

e Ambiguidade nas fungdes a desempenhar por cada um dos intervenientes da cadeia
e Desajustamento entre funcionarios e tarefas

o Desajustamento da tecnologia perante as tarefas

e Desconhecimento do servico por parte do cliente
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Gap 4 - As promessas ndo correspondem a performance real

Execugdo Comunicagéo externa ao
cliente

Fatores Chave do Gap 4:

Promessas excessivas

Gestdo ineficaz das expectativas do cliente (dar expectativas diferentes do real ao cliente)
Comunicagéo inadequada entre departamentos

Suporte técnico de apoio ao cliente defeituoso

De salientar que o Gap 5 é func¢do de todos os outros Gaps, como exemplificado na Figura 2.2.

<>

Servigo Esperado

GAP 2|f|> /J\ GAP 54} -<:| GAP4

Servigo Percepcionado

1r

GAP 3

Figura 2.2 — Gap entre o servico esperado e 0 percepcionado (Adaptado de Puga-Leal, 2010)

2.5 Quality function Deployment

Segundo Revelle et al., (1998), Quality function deployment (QFD) é uma ferramenta de planeamento
de produgdo com o intuito de transcrever os requisitos do cliente em caracteristicas adequadas de
engenharia de um produto. Esta ferramenta deve ser aplicada ao longo de todo o processo de producao
desde o design até ao estado final em que este esta apto para ser entregue ao cliente.

A anéalise QFD apareceu no Japdo em meados de 1970 na indUstria de construgdo naval. Esta analise
foi levada a cabo com o fim de atingir dois objetivos:

1. Transformar os requisitos dos clientes em caracteristicas de qualidade de produtos na fase de
design e concecao.

2. Implementar a substitui¢do das caracteristicas da qualidade identificadas na fase de concecéao
em atividades de producdo. Deste modo, estabelecer os pontos de controlo para iniciar a
producdo.

Este método consiste na construcdo de relacdes matriciais de natureza visual simples que junta a
disciplina e orientagdo no processo de conversdo dos requisitos em caracteristicas da qualidade
durante os processo de design, desenvolvimento, engenharia, producéo e funcdes de servico.
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De acordo com Guimardes (1996), quando aplicado com sucesso, 0 método QFD pode trazer
beneficios como:

Melhoria da qualidade dos processos, produtos e servicos

Reducdo de lead time de processos e de producédo

Maior conhecimento do mercado (Benchmarking)

Aproximacdo entre departamentos e melhoria da comunicagéo interna

Standardizacao dos processos ao nivel da engenharia

Reducéo de custos de qualidade e de falhas externas

AN N N S R

Reducdo de reclamagdes dos clientes e consequentemente o aumento do seu nivel de
satisfacdo

\

Vantagem competitiva

A componente mais utilizada da metodologia QFD é a casa da qualidade. Parte desta técnica sera
aplicada nesta dissertagdo. Na Figura 2.3 descreve-se o esquema da casa da qualidade.

Como se pode verificar a casa da qualidade esta dividida em quadrantes que proporcionam o
cruzamento de dados. Estes cruzamentos de dados irdo servir para a obtengédo de valores quantitativos
que ajudaram a expressar a importancia entre aspetos relacionados. No 4° capitulo abordar-se-a esta
técnica de forma mais pormenorizada.
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Figura 2.3 — Esquema da casa da qualidade (adaptado de Pereira, 2003).
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3. Capitulo - Paradigmas LARG na SCM

3.1 Introducéo

Qualquer organizacdo que pretenda lancar um produto capaz de superar a concorréncia, mesmo que
possua capacidade e sofisticacdo, sé vird a impor-se no mercado se aliado a estes fatores possuir um
canal de distribuicdo gerido de forma eficiente. O desempenho de uma SC é o espelho do preco e
rapidez com que os produtos chegam ao mercado Mangan et al., (2008).

O conceito SCM apareceu em 1982 atraves de Oliver e Weber. Deste entdo este conceito tem ganho
um relevo cada vez mais significativo.

A Tabela 3.1 pretende demonstrar a evolucdo que a definicdo da SCM teve ao longo dos anos, através
da referéncia de vérios autores ou entidades certificadas desde o seu aparecimento até aos dias de hoje.
As referéncias foram selecionadas e ordenadas tendo em consideragdo o periodo de publicagdo de
forma a ser possivel dar consisténcia a analise das alteracGes que o conceito foi adquirindo.

Analisando as altera¢fes cronologicas que foram ocorrendo na definicdo de SCM, destaca-se uma
crescente orientacdo para a gestdo e planeamento conjunto como receita indispensavel para obter
grandes niveis de eficiéncia. Esta tendéncia manteve o seu crescimento até aos dias de hoje, sendo que
nas Gltimas referéncias cronoldgicas ja ndo existe uma referéncia a organizagdo que aplica a sua SCM
mas sim a gestdo da cadeia como um todo.

Salienta-se também que o cliente era inicialmente visto como o resultado final dos processos de gestao
da cadeia, mas que ao longo do tempo passou a ser referido como o objetivo de todos 0s processos que
envolvem a SC, sendo que o resultado final é a sua total satisfag&o.

3.1.1 Técnicas de SCM

Com o aumento da concorréncia no sector da logistica, as organizacdes vao adquirindo uma postura
cada vez mais agressiva aproveitando todas as oportunidades de gerar receitas. Esta filosofia levara os
fornecedores a necessitarem de maior flexibilidade para se adaptarem as variagcbes no volume de
trabalho recorrendo a subcontratacdo. O efeito bullwhip, que se traduz pelo aumento da distor¢do da
procura ao longo dos niveis que medeiam o fornecedor do cliente final, vai ganhando contornos cada
vez mais significativos com esta tendéncia crescente. Para isto cada organizacdo devera recorrer a
ferramentas de gestdo da cadeia de abastecimento, com vista a ajustar os seus planeamentos de
producdo com os seus principais fornecedores e a aumentar a transparéncia ao longo de toda a cadeia
tao como citou Forrester (1972) e Scheer et al., (2002). Seguidamente sdo enumeradas algumas destas
técnicas com maior relevo no seio das organizagdes:
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Tabela 3.1 - Defini¢cdo da SCM. (a) — (Giannakis & Croom, 2004); (b) - (Stefansson & Russell,
2008); (c) - (Burgess, Koroglu, & Singh, 2006); (d) - (Janvier-James, 2011)

Autores

Definicdes da Gestdo da Cadeia de Abastecimento

Ano publicagdo

Oliver and Weber (a)

Abranje o fluxo de bens por meio de cadeias de produgdo e distribuigdo desde
um fornecedor até um cliente final

1982

Jones and Riley (a)

Técnicas que lidam com o planeamento e controlo do fluxo total dos materiais
de fornecedores através do cliente final

1987

Ellram (a)

Uma abordagem integrativa para lidar com o planeamento e controlo do fluxo
de materiais desde os fornecedores até ao cliente final

1991

Christopher (a)

E agestdo de uma rede de organizagdes que estdo envolvidas através de
ligacOes a montante e a jusante, nos diferentes processos e atividades que
produzem valor na forma de produtos, servicos e informacdo, entregues ao

consumidor final

1992

International Center for
competitive Excellence

(a)

E aintegracdo de processos de negdcio destinadas ao cliente final através dos
fornecedores iniciais de produtos, servicos e informagdo que adicionam valor
ao cliente

1994

Cooperetal. (a)

Uma filosofia de integragdo para gerir o fluxo total de um canal de distribuicdo
desde o fornecedor inicial até ao cliente final

1997

Lambert et al. (b)

Um conjunto de entidades interdependentes que agem em conjunto nas
atividades de controlo, gestdo e melhoria do fluxo de materiais, produtos,
servicos e informagdo desde 1 ponto inicial até a entrega ao cliente final com
0 objetivo de satisfazer as suas necessidades com o menor custo possivel para
todos os intervenientes

1998

Simchi-Levi et al. (a)

E um conjunto de abordagens utilizadas para integrar os fornecedores,
produtores, armazenistas e lojistas de forma eficiente, para que destaforma a
mercadoria seja produzida e distribuida na quantidade certa, no local certo e
no tempo certo, com o objetivo de minimizar os custos e satisfazer o nivel de
servico exigido

2000

Mentzeretal. (c)

Coordenagdo sistematica e estratégica das fungdes tradicionais de negocio
com o objetivo de melhorar a performance da organizagdo e da cadeia de
abastecimento como um todo

2001

Grant, D.Betal. (d)

Integragdo de processos de negocios corporativos por meio de fornecedores
de bens, servicos e informagdo para agregar valor ao cliente final

2006

The Supply Chain
Management
Professionals Council (d)

Inclui o design e gestdo de todas as atividades que envolvem o
abastecimento, aquisicdo, transformagdo e todas as atividades de gestdo
logistica. Estas ac0es desenvolven-se através da coordenagdo e parceria com
os outros elementos da cadeia

2009
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e CPFR (Collaborative Planning Forecasting and Replenishment) — Técnica que visa 0
planeamento e a tomada de acbes de forma conjunta entre as entidades da cadeia de
abastecimento. Esta técnica prevé um nivel de confianca entre as entidades muito elevado. A
visibilidade e precisdo da informacdo sdo também fatores fulcrais nesta técnica (Mangan et al.,
2008).

e Adiamento — Como demonstrado por Ayers (2001), as ordens deverdo ser prolongados até ao
limite possivel, permitindo a reacdo a imprevisibilidades de forma mais eficiente.

e ERP (Enterprise Resource Management) — Software de integragdo e suporte das
funcionalidades do negdcio de uma organizacdo. Pretende dar a empresa uma visdo integrada
em tempo real dos seus processos de negocio (Dolgui et al., 2010).

e VMI (Vendor Managed Inventory) — O fornecedor encarrega-se pela gestdo dos niveis de
stock dos seus clientes. Esta técnica permite reduzir o efeito bullwhip, aumentado a eficiéncia
na gestdo da SC (Mangan et al., 2008).

As tecnologias de informacdo permitem atingir um nivel de integracdo da SC, mas que s sera
aproveitado corretamente se houver uma estrutura organizacional uniforme e funcionalmente eficiente
(Mangan et al., 2008).

3.1.2 Medigéo de desempenho de uma SCM

Um sistema de medicdo de desempenho eficaz proporciona as bases que permitem perceber o sistema.
Através disto é possivel perceber o comportamento da SC apos certas alteracBes e desta forma
procurar melhorar o seu desempenho global.

3.1.3 Interfaces numa SC

As éreas de interface de uma cadeia de abastecimento sdo aquelas em que ocorrem interagdes ou
trocas de produtos, servicos ou informagdo, entre entidades da cadeia, sejam elas parceiros de
negdcios ou mesmo entre departamentos pertencentes a mesma organizagao.

Estudar as interfaces de uma cadeia de abastecimento, torna-se cada vez mais importante, visto que o
bottleneck da cadeia devera ocorrer em alguma das suas interfaces. Quanto melhor for a relacéo entre
as entidades que medeiam a troca de bens ou servicos, melhor sera o desempenho da cadeia de
abastecimento.

Ao longo da cadeia de abastecimento, vai existir uma necessidade crescente do esforgo necessario por
parte dos fornecedores para obterem uma gestdo mais eficiente segundo Porter (1997), citado por
(Stefansson & Russell, 2008). Isto resulta da dependéncia de um maior nimero de fornecedores para a
obtencdo dos bens e servigos que sustentam o negécio. A integracdo dos processos que ocorrem nas
interfaces entre as diferentes entidades é a chave para a SCM quando se refere as operagdes que
envolvem troca de recursos e informacao.

A partilha de informacéo e o planeamento conjunto entre empresas que partilham atividades, permite a
oportunidade de ambas as organizac6es racionalizarem as suas operagoes.

As interagdes que ocorrem na cadeia de abastecimento sdo uma janela de oportunidades que
possibilitam a obtencéo de condicGes de eficiéncia e eficicia entre as entidades intervenientes, através
de uma gestdo de atividades, permitindo a racionalizacdo das operacGes para la das suas fronteiras
(Stefansson & Russell, 2008).
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3.1.4 SCM de Servicos versus setor de Producédo

Service Supply Chain Management ou SSCM, é a gestdo baseada na melhoria continua das opera¢des
logisticas de uma organizacdo através da racionalizacdo de informacdo, dos processos e das
capacidades, permitindo um aumento da performance do servico e dos recursos envolvidos ao longo
de toda a cadeia (Ellram et al., 2004).

A SCM de servicos é mais complexa e desafiante do que a mesma no sector Produtivo. Isto ocorre
face as margens de lucro mais reduzidas nos servicos o que inviabiliza o investimento em
automatizagéo.

A SCM no setor da produgéo tem grande parte dos seus processos massificados, ou seja, as operacoes
séo efetuadas antes dos clientes fazerem os seus pedidos e s6 em situacdes especificas ou anomalas é
que devera existir contacto com o cliente sobre a ordem especifica. A massificagdo tém a vantagem de
reduzir o numero de interfaces de um processo, 0 que tal como identificado no ponto 3.1.3 desta
dissertagdo ird possibilitar o aumento da eficiéncia. Contudo o setor dos servigos é cada vez mais 0
motor de crescimento econdémico dos paises desenvolvidos.

As organizagGes optam cada vez mais por recorrer ao Outsourcing principalmente devido ao
crescimento de solugBes que permitem a racionalizacdo de custos. Com este procedimento as
organizagdes focam-se em negocios cada vez mais especializados, o que trara beneficios na busca da
melhoria da eficiéncia (Cho et al., 2012).

A Industria de servicos foca-se mais nas pessoas do que no produto e os clientes sdo vistos de forma
mais personalizada. A localizagdo geografica é também um fator que adquire maior relevo nos
servicos. O custo de deslocacgdo é o mais relevante na SSCM, néo so6 a nivel econémico mas também a
nivel ambiental. A distancia para o cliente adquire também muita importancia porque a rapidez é um
dos fatores criticos para o nivel de servico prestado (Robeson et al., 1994).

3.1.5 Relacéo entre elementos da SCM

Tal como mencionado na definicdo de SCM, a relacdo entre os seus elementos € fulcral no seu
desempenho. O envolvimento dos parceiros de negécio nas suas operagfes permite melhorias na
integracdo dos processos ao longo da SC.

A relagdo com o cliente final é essencial para a manutengdo da cadeia de abastecimento, e a relacéo
com os fornecedores importante para a eficiéncia global dos processos.

Gestéo da relagdo com os fornecedores

A relacdo com os fornecedores é critica para o sucesso da SCM. Para a obtencédo de eficiéncia neste
processo é essencial para uma organizagcdo conseguir alinhar as suas necessidades com a capacidade
dos seus fornecedores.

A gestdo de relacdo com os fornecedores engloba varios interfaces tais como a estratégia de compras,
selecdo, negociacao, gestdo de contratos, aquisicdo de bens e o controlo da performance da cadeia.

De forma a evitar ruturas de stock poderd ser importante o contrato com varios fornecedores, ou
garantir outras solucgdes internas que permitam aumentar a flexibilidade nesta tarefa.
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Gestéo da relagdo com os clientes (CRM)

De acordo com Hendriks et al., (2007) a gestdo de relacdo com os clientes CRM é uma sintese de
principios existentes na area do marketing relacional, que segue uma orientacdo para a retencdo dos
clientes e da sua satisfagdo em detrimento do marketing tradicional que se foca somente no resultado
das vendas. Esta acdo de retencdo de clientes tem como base a criacdo de sistemas funcionais de
automacao, ferramentas de informacao e suporte as decisdes.

O reconhecimento da relagdo com os clientes como um dos elementos fundamentais para a
manutencao de um negdcio impulsionou o crescimento de sistemas CRM nos Gltimos anos.

Este crescimento originou-se pelas organizagdes com menos capacidade financeira em criarem 0s seus
préprios sistemas CRM ou pelo aumento de solucgdes apresentadas pelas principais empresas deste tipo
de servicos tais como a Oracle, SAP e Microsoft. Estas solu¢bes sdo cada vez mais especializadas e
adaptadas as necessidades individuais (Wang et al., 2009).

A implementag&o destes sistemas tém como resultado o aumento da competitividade com a reducéo de
custos e o0 consequente aumento de valor para o cliente (Pai et al., 2011).

3.2 Indicadores de performance de apoio a SCM

O sucesso da SCM depende sobretudo na minimizacdo do Gap entre o planeamento e a execucéo,
representado como o Gap 3 de acordo com Zeithaml et al., (2004). A definicdo de indicadores de
performance tem um papel de relevo nesta minimizagédo, conferindo a oportunidade de identificar e
corrigir potencias problemas e lacunas. A definicdo de responsabilidades é fulcral na definicdo dos
indicadores de performance (Chae, 2009).

De acordo com Chae (2009), as organizaces devem focar-se numa lista reduzida de indicadores que
sejam criticos na gestao das suas operagdes, na gestao financeira e na gestdo da relagdo com o cliente.
A medicdo da performance financeira é importante para as decisdes estratégicas ao passo que medicdo
operacional é necesséria para uma base de controlo diaria (Halme, 2012).

Com o aumento da sensibilidade no que respeita a importancia da gestdo baseada na monitorizagdo
dos indicadores de performance, as empresas de pequena e média dimensao sentiram necessidade na
obtencdo de um modelo que pudesse servir de referéncia na gestdo das suas operagdes. O modelo
SCOR, Supply Chain Operations Reference, ganhou muito relevo com esta necessidade. Este modelo
é representado por 5 niveis de processo:

» Planeamento — Analisar a cadeia recolhendo informacao sobre as necessidades do cliente e
recursos disponiveis, de forma a perceber se existe capacidade suficiente para estes requisitos.

» Abastecimento — Descreve a ordem e recec¢do dos bens e servigos. Inclui ordens de compra,
previsdo de entrega, armazenamento, expedicdo e aceitacdo de faturas

» Producédo - Engloba as atividades de transformacao de bens, servicos e informacéo através de
processos de montagem, manutencdo, reparacdo, revisdo, reprocessamento, entre outros
processos.

» Entrega — Vao desde a gestdo dos pedidos até a distribuicdo dos produtos acabados, tornando-
se assim 0 processo mais abrangente.

» Retorno — Analisa os processos relacionados com a logistica inversa (Supply Chain Council,
2010).
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Azevedo et al., (2011), propuseram um conjunto de indicadores de performance baseado em préaticas
de SCM associadas aos paradigmas Lean, Agile, Resilient e Green (LARG), que serdo abordados no
ponto seguinte desta dissertacdo. Estes indicadores podem ser divididos numa perspetiva operacional,
econdmica e ambiental. Os indicadores propostos sdo descritos na tabela 3.2

Tabela 3.2 - Indicadores de performance da uma SC com base nos paradigmas de gestédo Lean,
Agile, Resilient e Green (Azevedo et al., 2011)

Indicadores de performance Tipo de indicador
Nivel de stock Operacional
Qualidade Operacional
Satisfagdo do cliente Operacional
Tempo Operacional
Custo econdémico Economico
Custo Ambiental Economico
Ciclo de retorno de capital Economico
Desperdicios ambientais Ambiental

De acordo com Azevedo et al., (2011) deve existir um balanceamento adequado entre indicadores
operacionais e indicadores financeiros. Seguidamente faz-se uma analise da importancia na escolha
destes indicadores:
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Qualidade - E um indicador essencial para qualquer sistema de medicdo de performance por
se tratar da base do nivel de servico prestado.

Tempo - Esta por vezes desmaterializado em varios sub-indicadores que definem um periodo
especifico de inicio e fim de um processo, conhecidos como lead times e cycle times.

Satisfacdo do cliente — Indicador por vezes dificil de medir mas que pode ser previsto com
base nas reclamagdes e na capacidade de satisfazer as ordens do cliente.

Nivel de Stock — Indicador que permite quantificar a capacidade para responder aos pedidos
dos clientes.

Custo econémico — E o indicador financeiro elementar para a analise de qualquer
performance financeira.

Custo Ambiental — Por vezes ndo é diferenciado dos custos econdmicos, mas a sua
importancia assim o justifica. Este custo é definido pelo custo de reaproveitamento de
materiais ou scrap, reciclagem e eliminacdo de materiais, pesquisa e desenvolvimento e
incumprimento das normas ambientais (Azevedo et al., 2011). Estes custos englobam uma
grande parte dos custos totais da SC.

Ciclo de retorno de capital (C2C) — Define-se como a métrica capaz de descrever 0 nimero
médio de dias necessarios para recuperar uma unidade monetéria investida em matéria-prima
numa unidade monetaria recebida de um cliente (Stewart, 1995), (Farris Il & Hutchison,
2002). O C2C representa a ponte entre os fornecedores e o material de Inbound e também



entre o Outbound e os clientes, permitindo assim ligar 0s processos internos e externos de uma
organizacéo.

«» Desperdicio ambiental — Esta diretamente relacionado com o indicador Custo Ambiental, no
entanto as perdas ambientais ndo se traduzem integralmente a nivel financeiro. Fazem parte
dos Desperdicios ambientais a percentagem de materiais refabricados, reciclados, reusados, a
guantidade de scrap e de saida de materiais perigosos e tdxicos e de residuos (Azevedo et al.,
2011).

De acordo com Gunasekaran et al., (2004) muitas organiza¢Ges ndo conseguem atingir o seu potencial
porque falham na fase de desenvolvimento e escolha dos indicadores de performance que permitem
integrar a SC e maximizar a sua eficiéncia e eficacia. Toda a estrutura vertical da organizagdo deve
estar alinhada com estes indicadores devendo existir formacéo e standardizacao que permita minimizar
0 desvio nos objetivos tracados.

A volatilidade nas estruturas das SC vem incentivar a estratégia a curto prazo. Este fator contribui para
o0 desajustamento entre os Indicadores de Performance as reais necessidades.

3.3 Caracterizacao dos paradigmas de gestdo Lean, Agile, Resilient e Green no ambito
de uma SC

3.3.1 Introducéo

A gestdo numa cadeia de abastecimento é muito complexa e desafiante. Existem vérias filosofias de
apoio & SCM, entre elas destaca-se 0 Lean, Agile, Resilient e Green que serdo abordadas neste
capitulo. Devido & grande diversidade que existe de cadeia para cadeia, € paradigmatico argumentar
gual das filosofias revelam maior importancia para a gestdo da SC.

Neste sentido foram criados varios estudos com o intuito de abordar a SCM com base nos paradigmas
de gestdo LARG.

A Tabela 3.3 refere varios autores que analisaram pelo menos dois dos paradigmas em estudo com o
objetivo de identificar divergéncias ou sinergias entre estes. Estes paradigmas estdo enunciados na
tabela por ordem cronoldgica.

As publicagdes referidas evidenciam a importancia do estudo de interagdes entre os paradigmas
LARG na SCM e o seu crescimento nestes Ultimos anos. O Lean e o Agile sdo os paradigmas mais
referenciados na tabela, estando identificados 8 e 7 vezes respetivamente. E também de salientar que o
Green ganha mais relevo nestes Gltimos anos, evidenciando a importancia que este podera vir a ter no
futuro estratégico da SCM.
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Tabela 3.3 - Publica¢es que abordam o cruzamento de paradigmas LARG na SCM.

Paradigmas .
Nome do autor & Data de publicagao Fonte
estudados
Naylor et al. Lean & Agile 1999 Nayloretal.,
Christopher & Rutherford Resilience & Agile 2004 Carvalho, et al.,
Agarwal, et al. Lean & Agile 2006 Agarwal, et al.,
Kainuma & Tawara Lean & Green 2006 Carvalho, etal.,
Waters, D. Resilience & Agile & Lean 2007 Waters, D.
Mangan et al. Lean & Agile 2008 Mangan et al.
. One Voice - DHL
Gattorna, J Lean & Agile 2009 K
magazine
Rosicetal. Resilience & Green 2009 Carvalho, et al.
Reiner, G. Green & Resilience 2009 Carvalho, et al.
Dolgui et al. Lean & Agile 2010 Dolgui et al.
Carvalho, et al., LARG 2011 Carvalho, et al.
Sarkis et al. Lean & Green 2012 Sarkis et al.

3.3.2 O Paradigma Lean no &mbito da SCM

Os tipos de desperdicio

O Lean é um paradigma de melhoria continua com foco na redugdo de desperdicios, tendo como
finalidade procurar a perfeicdo nesta vertente e consequentemente proporcionar satisfagdo no cliente.
Esta filosofia originou-se na Toyota Motor Corporation no Japdo em meados de 1990 baseada numa
politica de automagao e na produg¢io “Just-in-time”, que serd mencionada mais a frente.

De acordo com Dolgui e Proth (2010), os desperdicios do Lean sdo classificados da seguinte forma:

v Sobreproducédo — Cada vez que é produzido mais do que o cliente necessita.

v" Tempo de espera — Todas as paragens quer sejam de espera ou por prépria iniciativa do
colaborador

v Transporte - Cada vez que existe uma movimentagdo de materiais e bens.

v Sobre processamento — Atividades que ndo séo vistas como de valor acrescentado pelo cliente,
sd0 vistas como desnecessarios
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v"Inventarios — Stocks acima do necessario

v" Movimentos desnecessarios — Todas as movimentacdes executadas que ndo acrescentam valor
ao produto

v' Defeitos — Um defeito é um trabalho que esta associado a um nivel inferior ao requerido pelo
cliente

Para além destes sete desperdicios existe um que se traduz pela falta de aproveitamento das
capacidades e competéncias dos colaboradores, principalmente dos recursos que envolvem a operacao
(Pereira, 2009).

Fases de implementacdo do paradigma Lean numa organizacgéo

O primeiro passo para a implementacdo de uma filosofia Lean numa organizacdo é definir quais as
atividades que representam valor ao longo do processo em estudo. Tudo o que ndo acrescentar valor
ao objetivo final quer seja um produto ou um servico deve ser eliminado (Womack & Jones, 2003).
Este valor deve ser definido tendo em consideracéo a perspetiva por parte do cliente.

Seguidamente é necessario identificar e redefinir os processos de trabalho, garantindo um fluxo
continuo ao longo da cadeia de abastecimento. Esta redefinicdo pode passar ndo sé por ajustar
processos de interacdo de recursos humanos com as ferramentas de trabalho, mas também podera
passar pela alteracdo de maquinas e ferramentas que possam ser mais adequadas ao trabalho
especifico, ou até mesmo na alteracdo das equipas de trabalho.

Numa fase posterior sera necessario adequar o nivel de fluxo aos pedidos dos clientes, facilitando que
o valor final chegue até si. A transparéncia é um facto fundamental para o sucesso de implementagdo
desta filosofia, pois permitird que todos os agentes envolvidos possam perceber todos o0s aspetos
inerentes as operagdes (Womack & Jones, 2003). Outro especto que tem de estar inerente na filosofia
Lean, é a busca de melhoria continua, em que a perfeigdo € o objetivo final.

Ferramentas do Lean

A nivel operacional o Lean é implementado usando técnicas que tém como objetivo principal
coordenar, definir e dar visibilidade aos processos operacionais. As técnicas mais conhecidas sao:

> Kaizen — E o termo Japonés para melhoria continua, que implica que existe sempre
possibilidade de melhorar. Os principios base desta técnica sdo a cooperacao entre elementos
da organizacdo, cuidar e formar todos os colaboradores seguindo a maxima de que estes sdo o
maior ativo da empresa, melhorar a qualidade, criar iniciativas que envolvam os colaboradores
na sugestdo de ideias de melhoria e monitorizar 0s processos evolutivos da organizacdo
assegurando que esta mantém a sua identidade.

» Just In Time — Esta técnica salienta que as ordens de producdo s6 devem ser dadas ap6s 0s
pedidos dos clientes, produzindo o minimo necessario que complemente 0s requisitos destes.
Por esta razdo esta técnica ¢ conhecida como “producdo puxada”, sendo que as ordens de
producdo processam-se de forma inversa ao ciclo de vida do produto.
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» Total Productive Maintenance— Método para adequar o nivel de producdo a nivel diario,
procurando garantir que 0s recursos existentes sdo capazes de produzir o pretendido com as
tecnologias existentes. A organizagdo do local de trabalho e a manutencdo periddica das
maquinas e equipamentos necessarios sdo uma parte fundamental para alcancar os objetivos
pretendidos de produtividade.

» Takt time — técnica de controlo do tempo de producdo unitaria. Permite melhorar o fluxo de
producdo, promovendo o trabalho padronizado que por sua vez proporciona um aumento de
gualidade e eficiéncia.

» Six Sigma — Método de melhoria da qualidade através da redugdo da varidncia de um
processo. Esta reducdo é obtida pelo controlo e monitorizagdo dos processos permitindo
intervencdes coerente na identificacdo e na remocao de erros e defeitos.

» 5S — Esta técnica é uma metodologia que incentiva a organizagdo com o objetivo de tornar o
trabalho mais eficiente. A técnica consiste na identificagdo das ferramentas usadas e da
standardizacgdo do estado ideal do posto de trabalho (Dolgui & Proth, 2010).

» Value Stream Mapping - Técnica de visualizacdo usada para analisar o fluxo de materiais e
informacdo através do mapeamento dos processos, identificando os recursos necessarios e 0s
lead times para cada fase do processo (Locher, 2008).

> Poke yoke — E uma técnica de criagdo de mecanismos que permitem evitar erros humanos.

» SMED - Método para reducdo do tempo de preparacao da producao, que ocorre normalmente
quando existe uma alteragdo nos parametros da producédo (Carvalho et al., 2011).

» Sistemas Kanban — Implementado em 1953 pela Toyota, esta técnica tem como base a
técnica JIT através da reducdo dos niveis de stock ao longo da cadeia ou linha de producédo
através de sistemas de informagdo como sinalizacdo dos niveis de stock nas areas chave do
processo (Ayers, 2001).

Embora as ferramentas Lean sejam muito importantes na reducdo de custos e no ganho de
competitividade de uma organizacdo, estas praticas contribuem negativamente na ocorréncia de
situacdes de imprevisto, que implique uma alteracdo temporaria dos niveis de fluxo, como por
exemplo uma crise politica ou econémica (Carvalho & Machado, 2011).

3.3.3 O Paradigma Agile no @mbito da SCM

A tendéncia para 0 aumento do outsourcing faz com que o conjunto de elementos organizacionais de
um SC seja cada vez maior. Esta tendéncia provoca maior imprevisibilidade na procura e
consequentemente uma maior dificuldade na gestdo da SC.
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A agilidade define-se como a capacidade para compreender e responder rapidamente as mudancas
impostas pelo mercado (Ayers, 2001). Uma SC 4gil resulta da integracdo de parceiros de negdcio
possibilitando novas competéncias de forma a responder eficientemente e eficazmente aos pedidos dos
clientes.

De acordo com Carvalho et al., (2011), as principais caracteristicas que proporcionem a agilidade da
uma SC séo:

Dinamica que envolve as estruturas organizacionais
Relacionamento entre as estruturas

Partilha constante de informacdo

YV V V VY

Visibilidade de processos ao longo da cadeia

Para além das caracteristicas mencionadas existem fatores muito relevantes para a agilidade de uma
SC que se relacionam ao longo do seu fluxo tais como a melhoria da qualidade, minimizacdo de
custos, velocidade de entrega, introducéo de novos produtos no mercado, melhoria do nivel de servico
e a reducdo do tempo de ciclo. Todos os fatores contribuem diretamente para o fator chave ja referido,
a satisfagdo do cliente (Agarwal et al., 2006), (Azevedo et al., 2011).

Para que uma SC seja Agil é necessario que as organizacdes que a compde consigam integrar os seus
processos partilhando a informacéo em tempo real e de forma correta (Christopher, 2000).

3.3.4 O Paradigma Resilient no ambito da SCM

As organizagOes investem cada vez mais na procura de soluges que as proporcionem custos mais
reduzidos. Esta tendéncia reflete a volatilidade que se apresenta nos negdcios nos dias de hoje, e pela
constante busca de novas parcerias de negécio. Contudo, reduzir custos implica normalmente uma
reducdo das margens de manobra, e uma maior vulnerabilidade para alteragdes que se desencadeiem
ao longo SC (Waters, 2007).

As organizagbes que se focam na redugdo de custos tém normalmente uma fraca flexibilidade ou
resiliéncia, que se descreve como a capacidade para resistir ou simplesmente minimizar os efeitos
negativos de situacBes adversas. De alguma forma, a resiliéncia de uma organizacdo é inversa a
filosofia Lean por se apoiar no aumento das margens.

De acordo com Carvalho et al., (2011), o objetivo deste paradigma pode-se reduzir a dois pontos-
chave:

» Recuperar de um distarbio para o estado desejavel do sistema num periodo de tempo e com
um custo minimo.

» Reduzir um distarbio criado no sistema através da alteracdo do nivel de eficacia da potencial
ameaga.

Existem varias estratégias que poderdo permitir a que a cadeia de abastecimento seja mais robusta.

Tang (2006) e Azevedo et al., (2011) enumeraram algumas destas estratégias que se descrevem
seguidamente:
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» Adiamento - Esta técnica é fulcral para este paradigma conferindo capacidade de minimizar
os distlrbios provocados pelas altera¢bes da SC

» Stock estratégico

> Base de fornecedores flexiveis — Um maior nimero de fornecedores confere uma maior
robustez no servi¢o de entrega, evitando os distarbios.

> Incentivos econdmicos de abastecimento
» Flexibilizagéo no transporte
> Gestao de receitas

» Base de planeamento e selecdo de produtos dindmica — Possibilidade de alteracdo dos
parametros de acordo com o0s requisitos gerados.

» Salvaguardar estratégias de planeamento e producéo — Evitando perde de cota de mercado
para a concorréncia.

3.3.5 O Paradigma Green no ambito da SCM

Srivastava (2007) e Azevedo et al., (2011) descreveram a gestdo da cadeia de abastecimento Green
(GSCM) como a integracdo da consciencializagdo ambiental ao longo da cadeia de abastecimento.
Esta preocupacdo iria incidir sobre o design do produto, a fonte da matéria-prima, 0s processos de
fabrico, a entrega do produto final, a gestdo dos residuos do produto no seu fim de vida e a logistica
inversa.

Paralelamente ao incentivo de uma organiza¢do poder minimizar 0s seus custos com a reduc¢édo dos
seus desperdicios ambientais, existem cada vez mais politicas governamentais que exercem pressao
para a melhoria desta vertente. Estas politicas focam-se ndo s6 em incentivos monetarios diretos as
organizagdes mas também numa forte divulgacdo para a consciencializacdo dos impactos ambientais
nos consumidores, fazendo com que este especto seja cada vez mais preponderante na sua defini¢do do
nivel de servico.

Tal como nos outros paradigmas abordados um ponto essencial para melhorar esta vertente sera
trabalhar de forma conjunta com os parceiros de negdcio, criando mecanismos nos Seus Processos que
permitem melhorar os seus indicadores de performance ambientais.

Esta filosofia foca-se na melhoria da eficiéncia, na reducdo de desperdicios ambientais e no
desenvolvimento de ferramentas de producdo que permitam integrar solucOes para a reutilizacdo de
recursos. Esta acdo ndo ira permitir unicamente a melhoria do fluxo de materiais, mas também levara a
uma partilha de conhecimentos que por sua vez ira permitir desenvolver solucfes tecnoldgicas e de
melhoria continua indispensaveis para a reducdo de desperdicios. Uma das situa¢cBes mais usuais na
aplicacdo desta filosofia é a logistica inversa (Azevedo et al., 2011).

A logistica inversa envolve um conjunto de atividades de recolha como os produtos comercializados
apos utilizacdo dos consumidores, os produtos com defeito, danificados ou indesejados e materiais
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consumiveis como por exemplo paletes, material de acondicionamento, contentores, papel etc
(Mangan et al., 2008).

Algumas das préaticas de GSCM estdo enumeradas nos pontos seguintes:

e Divulgar a composic¢do dos materiais usados

e Utilizacdo de embalagens e material de transporte reutilizavel

e Escolha de fornecedores facam a gestdo das suas matérias-primas e que tencionem colaborar
nas atividades de gestéo ecoldgica.

e Medicdo e avaliacdo de riscos ambientais

¢ Analise do impacto que os materiais terdo a nivel ecolégico

e Recuperacgao dos materiais perigosos para o0 ambiente

e Contentores reutilizaveis

e Logistica inversa (Handfield & Nichols, 2002).

O desenvolvimento deste paradigma de gestdo ndo é muito apetecivel para uma organizacdo na
medida em que as suas vantagens sao dificeis de quantificar e resultam normalmente num retorno a
longo prazo. No entanto estima-se que tendo em consideracdo esta filosofia s6 na fase de design, é
possivel reduzir pelo menos 80% dos gases de carbono emitidos. A definicdo das localizagbes das
redes de distribuicéo e da definicdo dos meios de transporte envolvidos sdo os fatores mais relevantes
para a reducdo do impacto ambiental (Mangan et al., 2008).

3.3.6 Paradigmas LARG diferencas e semelhancas

Cada Cadeia de Abastecimento é distinta a nivel das suas necessidades, dependendo dos tipos de
produtos e dos seus clientes. A importancia de cada um dos paradigmas é divergente de cadeia para
cadeia de acordo com varias particularidades.

Uma cadeia de abastecimento mono cliente podera ndo necessitar de uma capacidade de agilidade e
resiliéncia muito elevada comparando com uma cadeia com um elevado nimero de clientes que
abranjam um conjunto mais diversificado de requisitos e especificacdes. Focando nos 4 paradigmas
em estudo e para este caso especifico, fara mais sentido investir na reducao de custos e de desperdicios
valorizando o Lean e o Green em detrimento dos restantes paradigmas.

No caso de uma SC que possua um grande volume de vendas direcionado para uma Unica fonte,
podera ser rentavel investir em solugdes Green que minimizem a reducdo de desperdicios, tais como a
logistica inversa. Num cenario oposto, em que os clientes facam pedidos esporéadicos dever-se-a

investir num servico personalizado e &gil.

Estas diferencas refletem a importancia no estudo destes Paradigmas.

27



Lean versus Agile SC

Os Paradigmas Lean e Agile tém sido alvo de comparagéo e de diversos estudos como refere a Tabela
3.3. A preponderancia destes Paradigmas na SC depende de diversos fatores. Quando o custo é o fator
mais relevante de mercado, o Paradigma Lean ganha vantagem sobre o Agile. Quando a qualidade e o
nivel de servico tém maior relevo para o cliente, a Agilidade assume-se como o fator prioritario para a
gestdo (Christopher & Towill, 2008).

O fluxo logistico é outro fator preponderante na importancia dos paradigmas Lean e Agile. Se a
procura for constante e previsivel tornar a cadeia mais Lean poderd ser a melhor orientagdo para a
gestdo. Caso exista maior variabilidade e imprevisibilidade na procura, a Agilidade torna-se
imprescindivel e a cultura JIT deixa de ter viabilidade (Christopher, 2000).

A resume algumas das diferencas existentes para os Paradigmas Lean e Agile:

Tabela 3.4 - Atributos da SC que influenciam a importéancia dos Paradigmas de gestdo Lean e Agile

Atributos da SC Lean SC Agile SC
Tipo de produtos Produtos basicos |Produtos de Luxo
Ciclo de vida do produto Longo Curto
Procura de mercado Previsivel Volatil
Variabilidade de produtos Pouca Muita
Margem de lucro Curta Grande
Custo dominante Fisico Marketing
Informacao necessaria Relevante Detalhada

Da tabela 3.4 salienta-se o nivel de detalhe e especificacdo requerido por uma SC Agile e por contraste
as caracteristicas que descrevem uma Lean SC.

Contudo, apesar das suas divergéncias a combinagdo destes dois paradigmas tem-se transmitido em
sucesso para diversas organizagdes (Agarwal et al., 2006).

Lean versus Green SC

Existe uma forte relacdo entre os paradigmas Green e Lean, no ambito da reducdo de matérias implicar
uma minimizacdo dos impactos ambientais. Por outro lado, uma organizagdo que privilegia a filosofia
Lean estd associada a um Lead Time de aprovisionamento mais curto, o que ira implicar maiores
niveis de emisséo de carbono.

Embora a filosofia Green seja ainda vista por grande parte das organiza¢cdes como um custo acrescido,
sendo o seu retorno refletido de forma indireta a nivel econdmico, uma Green SC pode permitir uma
reducdo de desperdicios ambientais sem por em causa a qualidade, a sua performance global e os seus
custos (Carvalho et al., 2011)
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Agile versus Resilient SC

Estes dois Paradigmas referem-se a eventos inesperados que provocam um desvio no normal
funcionamento da SC. A Agilidade na SC esta relacionada com a capacidade de responder a alteracGes
no estado da cadeia podendo estas ser oportunidades ou ameacas, por outro lado, a resiliéncia esta
associada a minimizacdo do impacto de uma interrupgdo no normal funcionamento da cadeia, estando
apenas relacionada com ameacas que envolvam a SC. Uma SC Resiliente sem Agilidade terd uma
baixa performance no estado inicial em que ocorrer a interrup¢do na SC, 0 que se repercutira durante a
recuperacio para o estado inicial. Por sua vez, uma SC Agil sem Resiliéncia conseguira responder
rapidamente as ameacas e oportunidades emergentes mas as interrupc@es resultam num periodo mais
longo de recuperacdo (Radim & Pavel, 2012).

A integracdo da Agilidade e Resiliéncia na SC permite adquirir sinergias durante a fase de
implementacdo, aumentar a performance e a competitividade na gestdo da SC. Estes Paradigmas
contribuem também a melhoria da qualidade, do servigo ao cliente e do tempo de resposta as
alteraces impostas pelo mercado (Carvalho et al., 2013).

Destacam-se algumas préticas de apoio & gestdo da SC que favorecem ambos os paradigmas. S&o estas
a flexibilidade, reducdo de lead time e a colaboracgdo entre elementos da SC. Este ultimo favoravel a
todos os Paradigmas de gestéo abordados.

Resilient versus Green SC

Estes dois paradigmas relacionam-se fundamentalmente por serem importantes para a sustentabilidade
da SC. A sustentabilidade relaciona-se com a integracdo social, ambiental e responsabilidades
econdmicas da organizacéo.

Carter & Rogers, (2008) definem a gestdo de risco na SC como parte essencial para a sustentabilidade
de uma organizacdo. Estes autores inserem a gestdo de risco num modelo que assenta em trés pilares
organizacionais:

» Transparéncia
» Estratégia
» Cultura

Contudo estes dois Paradigmas seguem caminhos opostos quanto a estratégias de aprovisionamento.
Sendo que a gestdo Green se orienta para aprovisionamentos menos frequentes, permitindo reduzir ao
maximo a emissao de carbono e a resiliéncia sai privilegiada quando o lead time de aprovisionamento
é menor permitindo fornecer quantidades mais reduzidas e precaver-se de situacdes adversas.
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4. Capitulo —Apresentacao e discussao da metodologia a adotar

4.1 Introducéo

Tal como abordado no primeiro capitulo as conclus@es serdo retiradas através de matrizes de relacéo
entre as teméticas abordadas.

Na primeira iteracdo é abordada a relacdo entre os mecanismos associados ao modelo dos Gaps da
qualidade em servigos e falhas que poderdo ocorrer nas interfaces da SC. Através de um processo de
brainstorming procurou-se fazer o levantamento das principais falhas suscetiveis de ocorrer nas
interfaces da SC.

Na segunda iteragdo séo relacionadas as falhas selecionadas na primeira iteragdo com indicadores de
performance de apoio a gestdo da cadeia de abastecimento. Os indicadores selecionados sdo 0s
apresentados na Tabela 3.2.

A Ultima iteracdo relaciona os indicadores de performance selecionados com os paradigmas Lean,
Agile, Resilient e Green de apoio a gestdo de uma SC.

4.1.1 Mecanismos associados ao modelo dos Gaps

Como anteriormente apresentado, o modelo dos Gaps proposto por Zeithaml et al., (2004), sustenta
que a discrepancia entre o servigo esperado e o servico percepcionado (Gap 5) resulta do efeito
comulativo de um conjunto mais alargado de gaps que ocorrem no interior dos agentes. A Tabela 4.1
sintetiza o significado de cada 1 destes gaps, bem como as lacunas de funcionamento que poderdo
estar na sua origem.

Tabela 4.1 - Principais Mecanismos associados aos Gaps da QS

Discrepancias que contribuem para diferencas entre o servico esperado e o
percepcionado

Utilizagdo inadequada a nivel de pesquisa de mercado
Fraca relagdo com os clientes

Nao saber o que o

cliente deseja Gap 1

Existéncia de niveis excessivos na organizacéo
Pouca comunicacdo vertical e partilha de informacéao
Padrdes de servico ndo orientados para o cliente
Especificagdes técnicas do servigo inadequadas
Design do servico inadequado
Falta de empenhamento
Ambiguidade nas funcdes a desempenhar por cada um dos intervenientes
Desajustamento entre funcionarios e tarefas
Desajustamento da tecnologia perante as tarefas

Definir padrdes
errados para o Gap 2
funcionamento

O fornecimento dos
servigos afasta-se do | Gap 3
gue esta estabelecido

Desconhecimento do servigco por parte do cliente
Promessas excessivas

As promessas nao
correspondema Gap 4
performance real

Gestéo ineficaz das espectativas do cliente
Comunicacéo inadequada entre departamentos
Suporte de apoio ao cliente defeituoso
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Os mecanismos representados foram adoptados de (Zeithaml & Bitner, 2006).

A avaliacdo de importancia que cada um destes mecanismos pode assumir no ambito de uma SC foi
asegurado por um conjunto de 3 peritos. Um doutorando com trabalho cientifico publicado na area da
SC e dois docentes investigadores cuja investigacdo incide no dominio da logistica. A cada um dos
mecanismos foi atribuido um nivel de importancia, adotando-se uma escala de valores de 1 a 5, em
gue o valor 1 corresponde a importancia minima e o valor 5 a importancia maxima.

A Figura 4.1 traduz-se no resultado da avalia¢do atribuida pelos peritos aos mecanismos selecionados.
Os valores apresentados correspondem a média das avaliacdes dos peritos.

Desconberamentn do servign por pate & ot I 5 00
Getinincfics: dx crpectafivas do diexte I 1 67

Especificagiies fiomicn do servico inadequal I 1 7

FPalktes de sesvige nan onentals paa ¢ ciente _ 467

Commisiingia inalepunii cnbie dpaticiio. I 7
Desgustanmto d tendogia peranke s tacfr I 7
Pooca commicx o vafical epatiha de minomacin _ 367
Ambigridade nxs fmgies 2 desemperhar por cada um dos.. N 3 33
Fracasdlagio com os diente: I 3 53
Dessjt ament; ene fimcimirios ¢ tacfr: I =00
Bt e e exicaivon i cagavte. I iy

Figura 4.1 - Mecanismos dos Gaps ordenados pelo nivel de importancia atribuido pelos peritos.

Os peritos consideraram que o desconhecimento do servi¢o por parte do cliente € o mecanismo mais
importante no ambito de uma SC. Em sentido oposto a existéncia de niveis excessivos foi considerado
como o mecanismo menos relevante. Salienta-se no entanto que os mecanismos tém na sua grande
maioria um nivel de importancia elevado com a SC.

4.1.2 Representacao esquematica da SC abordada

Na Figura 4.2 apresenta-se uma representacdo esquematica de uma hipotética SC, a qual serve de base
conceptual do caso de estudo.
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Areas referénciadas

- Inbound
== Fluxode produtos = Outbound
- Transport
Fluxo de informagdo _
= Delivery

= Customer Service

Entidades da cadeia

o - Produtor
o - Armazenista
o - Transportador
o - Cliente final

- Information Technology

Figura 4.2 - Esquematizagdo do fluxo de movimentagdo de materiais e de informacéo entre as areas

consideradas
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4.2 Definicéo do caso de estudo

4.2.1 Consideracdes e contextualiza¢io do caso de estudo

Embora o objetivo desta dissertacdo seja desenvolver uma abordagem genérica que possa ser
adequado ao maior nimero de organizacBes possiveis, para que 0 caso de estudo seja valido é
necessario recorrer a algumas consideracfes. Face a SC apresentada na Figura 4.2 estabelecesse 0
seguinte conjunto de prossupostos:

» As falhas selecionadas foram divididas em seis areas fisicas ou departamentais da
organizacdo. - Produtor

» O armazenista em foco possui tecnologia que lhe permite auxiliar na gestdo dos seus
processos. Todas as interfaces escolhidas recorrem ao apoio de tecnologias de informagé&o.

» O transporte e a armazenagem sdo feitos por entidades diferentes. Esta consideracdo permite
facilitar a atribui¢cdo no apuramento das falhas.

» As interfaces entre o cliente e a entidade transportadora sao feitas por uma area administrativa
associada ao Customer Service ou CS.

» 0 Cross docking ndo se enquadra na analise efetuada. Este tipo de fluxo ndo engloba grande
parte das interfaces no processo considerado, tais como o Inbound e Outbound (Mangan et al.,
2008).

4.2.2 Descricdo das areas abordadas e das suas falhas representadas
Face a representacdo esquematica apresenta-se 0s conceitos definidos.

Information Technology (IT) — Confere habilidade as organizagfes de poderem monitorizar e
controlar atividades como movimentagdo, armazenamento e ordens de encomenda de bens e materiais
de forma eficiente.

Warehouse (Inbound e Outbound) — O objetivo do armazém é fornecer valor acrescentado
minimizando o custo das operacfes tornando-as o mais eficientes possivel. (Mangan, Lalwani, &
Butcher, 2008).

Inbound — De acordo com Mangan et al., (2008) as operacOes de Inbound sdo constituidas pelos
processos:

Identificacdo e rececao

Descarga de mercadoria

Validacdo e controlo de qualidade
Registo da mercadoria recebida
Arrumacdo do material ou cross docking

YV VV VY

Outbound — As operacdes de outbound sdo originadas apds os pedidos dos clientes ou de outro
elemento intermediario na SC, sendo estas definidas normalmente pelas etapas seguintes:

1. Picking - Processo de selecéo e recolha dos produtos a expedir
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2. Embalamento — Selecéo e preparacdo de embalagem ou acondicionamento do produto.

3. Expedicdo — Assegurar o acondicionamento e identificacdo das encomendas expedidas,
responsabilidade de seguranca e acondicionamento destas até a hora da sua recolha.

No meio destas operacdes podera existir processos de conferéncia ou outros com o intuito de reduzir a
taxa de erro.

Transport — Inclui todo o processo de transporte desde a saida do armazém até & entrega ao cliente.
Delivery — Esta fase abrange o Unico contacto fisico com o cliente da referida SC.

Customer Service — O servico prestado por este departamento abrange varias etapas do ciclo de vida
dos produtos numa SC. Seguidamente apresenta-se uma possivel divisao dessas etapas:

Informacdo de condicionamentos sobre um possivel pedido
Ordem do pedido

Informacdo sobre estado fisico da encomenda
Confirmagao do sucesso do servico

Pds-venda

agkrwbdE

4.2.3 Descricéo das falhas que podem ocorrer nas interfaces da cadeia de abastecimento

Na Tabela 4.2 sdo apresentadas as falhas escolhidas que resultam da atividade quotidiana
desempenhada por um operador logistico bem como de um processo de brainstorming.

Tabela 4.2 - Falhas que podem ocorrer nas interfaces da SC

Falhas que podem ocorrer nas interfaces da cadeia de abastecimento

IT Falta de suporte de Tecnologia da Informacéao
Embalagem mal identificada
Deficiente armazenagem do produto
Troca da etiqueta de expedicao ou da guia de remessa
o) Atraso na expedicdo das encomendas
Engano na expedi¢cdo da encomenda
Lapso na selecdo do meio de transporte do produto
Falha na seguranca ao longo do transporte
Visibilidade do estado da encomenda
Atraso no servico de entrega
Produto entregue diferente do pedido
Faturacéo incorreta
Encomenda danificada
N&o cumprimento do prazo de entrega
Engano no registo da reclamacgéao
Dificil apuramento de responsabilidades

CS
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Seguidamente apresenta-se uma contextualizacdo das falhas selecionadas por &rea, com o objetivo de
reduzir a subjetividade associada a cada uma destas falhas.

Information Technology — Tal como representado na Figura 4.2, as falhas nas tecnologias de
informacéo poderdo estar relacionadas com todas as falhas nas restantes interfaces.

Inbound — Uma embalagem mal identificada pode originar-se devido a um engano ndo s6 nas
operacdes que envolvem o Inbound mas também nas operag¢Ges a montante da SC. No entanto, um dos
objetivos desta area deverd ser a identificagdo de anomalias, prevenindo que estas cheguem até ao
cliente final.

A deficiente armazenagem do produto implica ndo obedecer as condi¢cdes idealizadas de
armazenagem. Dever-se-a ter em conta a tipologia do produto, fragilidade, rotatividade, peso, valor,
dimenséo entre outros fatores.

Outbound — As interfaces referidas desta &rea como o atraso e o engano na expedi¢do, podem ser
originadas em qualquer uma das etapas referidas do outbound, a excegdo da “troca de etiqueta de
expedigdo ou da guia de remessa”, que se restringe a etapa de expedigao.

Transport — As interfaces referidas séo:

e Lapso na selecdo do meio de transporte do produto — Escolha do meio de transporte que néo
seja eficaz ou que ndo permita atingir niveis de eficiéncia elevados. Um exemplo sera uma
rota mal definida.

e Falha na seguranca ao longo do transporte — O acondicionamento das encomendas no veiculo
de transporte ndo é adequado face as especificacBes dos produtos que estas contém.

e Visibilidade do estado de encomenda — Esta interface ndo resulta numa falha de dimenséo
técnica, mas sim funcional seguindo a designacao de Grénroos (1995).

e Atraso no servico de entrega — esta interface esta fortemente relacionada com o “atraso na
expedi¢do de encomendas”.

Delivery — Existe uma maior dificuldade no apuramento de responsabilidades das falhas resultantes
nesta area pois poderdo estar inerentes a qualquer fase da SC apresentada. A Unica excecdo € a
“Encomenda danificada” porque esta s6 comega a ser processada na fase outbound, e a sua origem nao
esta relacionada como IT.

Customer Service — As falhas mencionadas abrangem apenas a ultima etapa desta area, o pés-venda.

4.3 Relacdo entre os mecanismos dos Gaps e as falhas que poderdo ocorrer nas
interfaces da SC

A relacdo entre os mecanismos dos gaps e as diferentes falhas que poderé@o ocorrer nas interfaces da
SC é efetuado com base numa abordagem matricial semelhante & usada no QFD (ver tabela 4.3). Uma
relagdo muito forte entre uma falha e um determinado mecanismo é classificado com 9 pontos, uma
relacdo forte é classificado com 3 pontos, uma relagdo fraca com 1 ponto e se ndo existir relagdo o
valor a atribuir € nulo.
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Tabela 4.3 - Matriz de relagdo entre os mecanismos dos Gaps e as falhas que podem ocorrer nas interfaces de uma SC

Falhas que podem ocorrer nas interfaces de uma cadeia de abastecimento
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. . i i i Importancia atribuida a = |
Discrepancias que contribuem para dlft_a rengas entre o servigo esperado e o cada mecanismo
percepcionado Al| A2 | A3 |Média
Utilizagdo inadequada a nivel de pesquisa de mercado 4 4 4 4,00 9 3
N&o saber o que 0 Gap 1 Fraca relacdo com os clientes 4 4 2 3,33 1 1 1 1 9 1 3 1 1 1 1 3
. K Q|
cliente deseja P Existéncia de niveis excessivos na organizagao 3 3 2 2,67 1 1 1 1 1 1 9
Pouca comunicagdo vertical e partilha de informacgéo 4 4 3 3,67 9 1 1 1 3 3 1 1 9 3 3 3 3 3 3
Padrdes de servi¢o néo orientados para o cliente 5 5 4 4,67 1 3 1 3 1 3 3 1 9
Definir padroes Especificagdes técnicas do servigo inadequadas 5 5 4 4,67 1 1 3 1 3 3 3 1
errados para o Gap 2 : —
. Design do servico inadequado 4 4 4 4,00 3 1 1 1 3 3 3 3 3 3 3 1 9 1 1
funcionamento
Falta de empenhamento 4 4 4 4,00 1 3 3 3 1 3 1 3 1 1 1 1 3 3 1
Ambiguidade nas fun¢des a desempenhar por cada um dos intervenientes 4 4 2 3,33 3 1 1 1 3 1 1 1 3 9
0o fo_rneumento dos Desajustamento entre funciondrios e tarefas 3 3 3 3,00 1 3 1 1 3 1 1 1 3 1 3 1
servigos afasta-se do Gap 3 - -
. . Desajustamento da tecnologia perante as tarefas 4 4 3 3,67 9 3 3 1 3 1 1 1 3 1 1 3 1 3
gue esta estabelecido
Desconhecimento do servigo por parte do cliente 5 5 5 5,00 9 1 3 3
Promessas excessivas 5 5 3 4,33 1 3
As promessas néo Gestdo ineficaz das espectativas do cliente 5 5 4 4,67 3 1 3
correspondema Gap 4 ——
Comunicacdo inadequada entre departamentos 4 4 3 3,67 3 1 3 3 3 1 1 3 3 3 1 3 3
performance real
Suporte de apoio ao cliente defeituoso 4 4 4 4,00 3 1 1 1 9 1
Resultado 300| 60 a4 48 | 92 | 80 | 56 | 72 | 144| 88 | 100| 44 | 32 | 180| 84 | 132
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Esta abordagem permite o calculo de importancia associado a cada uma das falhas identificadas. Este
calculo considera os diferentes niveis de relacionamento, bem como a importancia atribuida a cada
mecanismo das falhas.

Seguinte apresenta-se a férmula matematica resultante da importancia de cada falha:

M; — Média de importancia atribuida ao mecanismo da linha i
V;; — Valor atribuido na matriz da relagéo da linha i e da coluna j

Rj = Xioi(M; X V)

Exemplificando para a falha “Falta de suporte de tecnologias de informagao” (R;):

Ry = Yo (M;x V1) =4%x9+333x9+367X9+4,67x1+4x3+4%x1+333x3+
3X1+4+3,67X94+5Xx94+467Xx3+3,67xXx9+4x%x9=300

A tabela 4.4 resume os valores de importancia das falhas que podem ocorrer nas interfaces da SC ap6s
a relacdo matricial apresentada na tabela 4.3.

Tabela 4.4 - Importancia das falhas que podem ocorrer nas interfaces da SC.

. . . Importén_cia das Importancia atribuidg valor médio
Falhas que podem ocorrer nas interfaces da cadeia de abastecimento falhas nas interfaces ,
4aSC numaescalade 1a5| por area

TI Falta de suporte de Tecnologia da Informagéo 300 5 300

| Embalagem mal identificada 60 1 52
Deficiente armazenagem do produto 44 1
Troca da etiqueta de expedi¢do ou da guia de remessa 48 1

o) Atraso na expedicao das encomendas 92 2 73
Engano na expedi¢do da encomenda 80 1
Lapso na selegdo do meio de transporte do produto 56 1

- Falha na seguranca ao longo do transporte 72 1 9
Visibilidade do estado da encomenda 144 2
Atraso no servico de entrega 88 1
Produto entregue diferente do pedido 100 2

5 Faturacdo incorreta 44 1 89
Encomenda danificada 32 1
N&o cumprimento do prazo de entrega 180 3

cs Engano no registo da reclamacao 84 1 108
Dificil apuramento de responsabilidades 132 2

Verifica-se pela tabela 4.4 que as falhas que apresentam maior importancia sio a “falta de suporte de
Tecnologia da Informagdo” seguido do “ndo cumprimento do prazo de entrega” e da “visibilidade do
estado de encomenda”. No sentido inverso as falhas menos representativas sdo a ‘“‘encomenda
danificada”, “deficiente armazenagem do produto” e “faturag@o incorreta”.

Tal como seria de esperar a falha de suporte de IT representam o valor mais elevado obtido apos a
relacdo matricial, pois estas devem estar presentes em todas as areas de interfaces de uma SC. Os Gaps

40




1 e 4 podem ocorrer essencialmente pela falta de mecanismos de informacdo que apoiem a ligagéo
entre cliente e fornecedor. A defini¢do dos padrfes para o correto funcionamento e 0 momento em que
este ocorre também requerem um bom suporte de IT.

A érea Inbound é a que apresenta uma relacdo menos significativa com os Gaps analisados, tendo
obtido o valor de 52 na importancia média das falhas correspondentes. Esta fraca relacdo é justificada
na medida em que o Inbound é uma area de interface entre o fornecedor e 0 armazenista, estando o
modelo dos Gaps orientado para a relagdo com o cliente final.

A éarea outbound representa o inicio da ordem estabelecida pelo cliente, pelo que o valor de relagdo
mais elevado que o inbound seja justificavel.

Nas seguintes areas do fluxo, o transporte e a entrega representam em média um valor mais elevado
que o outbound. No entanto, analisando as falhas individualmente, existe uma grande discrepancia nos
seus valores relacionais.

As falhas “faturagdo incorreta” e “encomenda danificada” embora se insiram na 4rea de entrega ao
cliente final, ndo resultam de uma falha relacionada pela interface cliente/prestador de servigo, mas
sim num erro interno deste Gltimo. Analisando de igual forma as falhas “lapso na selegdo do meio de
transporte do produto” e “falha na seguranga ao longo do transporte”, resultam normalmente de acoes
que ndo envolvem interfaces com o cliente final, estando estas associadas as relagdes de interface entre
armazenista e a entidade que efetua o transporte para o cliente final.

As falhas da area do CS tém em média uma relacdo mais forte do que as restantes areas a excecao do
IT. As falhas representam o periodo pds-venda que ocorre apos o0 espacgo temporal que abrange o

modelo dos Gaps (0 servico).

O Figura 4.3 pretende enfatizar a raciocinio desenvolvido neste subcapitulo:

Valor de importancia

120

108

100

80

[4,]
No

60

40 +

Area
| (0] T D CS

Figura 4.3 - Valores de importancia das areas abordadas
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Na Figura 4.3 estdo representadas as areas de acordo com o fluxo do servigco prestado. N&o esta
representada a area do IT por esta ser transversal a todas as areas como referido anteriormente nédo
sendo desta forma relevante para a analise pretendida.

Como se pode observar, a relacdo entre as areas consideradas e 0os Gaps € crescente ao longo do seu
fluxo logistico direto. Esta tendéncia é justificada pelo modelo dos Gaps incidir sobre o cliente final.

4.4 Relacdo entre as falhas que podem ocorrer nas interfaces de uma SC e os Indicadores de
performance para a sua gestao

Para esta analise foram ouvidos colaboradores de uma Operador logistico Internacional que exercem
funcBes de analistas ou gestores num armazém grossista. Um grossista € uma entidade da SC que
vende os bens em quantidades consideraveis a entidades que se encarregam por vender a retalho ao
cliente final. A coluna dos indicadores “Satisfagdo da cliente”, “Custo econémico” e “Tempo de ciclo
de retorno de capital” foram avaliados por um colaborador com fungdes de gestdo na relagdo com os
clientes. Os indicadores “Nivel de stock”, “Qualidade”, “Custo ambiental” ¢ “Desperdicio ambiental”
foram avaliados por colaboradores experientes nas areas da gestdo de stock, gestdo da qualidade e
gestdo ambiental respetivamente. O indicador tempo foi avaliado por um analista de produtividades,
cujo trabalho incide sobre a analise de duas variaveis, a quantidade processada e o tempo de execugédo
das tarefas avaliadas, sendo que a analise das produtividades se relaciona pelo quociente entre a
primeira variavel e a segunda respetivamente.

Salienta-se também que grande parte dos peritos selecionados exercem fungdes numa SC pertencente
a industria de Healthcare, que esta direcionada para bens e servicos relacionados com o tratamento de
pacientes. Esta indlstria tem crescido nos Ultimos anos a uma velocidade elevada, envolvendo setores
como equipamentos médicos, bens farmacéuticos e a industria biotecnolégica.

Devido a grande parte dos bens desta indUstria terem como finalidade o tratamento de doentes e as
suas especificacdes de qualidade serem muito exigentes quer seja a nivel de temperatura, prazos de
validade ou seguranga de manuseamento, é implicito um rigor e certificacdo de qualidade elevada. A
minima falha poderd influenciar a performance de uma organizacdo pertencente a este negécio,
estando estas falhas associadas a altos custos. Isto faz com que a técnica Six Sigma referenciada no
ponto 3.3.2 tenha grande aplicabilidade nesta inddstria.

A industria de Healthcare tem caracteristicas muito proprias, exigindo grandes niveis de servico
assentes no rigor, disponibilidade e agilidade. Estas caracteristicas vao implicar dificuldade na reducao

de custos.

Na matriz apresentada na tabela 4.5 é analisada a relacdo entre as falhas selecionadas na matriz da
tabela 4.3 e os Indicadores de performance identificados na tabela 3.2

A escala de importancia presente na tabela 4.4 para as falhas selecionadas sera o nivel de importancia
que lhes sera atribuido na matriz apresentada neste subcapitulo.
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Tabela4.5 - Matriz de relacdo entre as falhas que podem ocorrer nas interfaces de uma SC com Indicadores de performance para a gestdo de uma SC

Indicadores de performance
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Falhas que podem ocorrer nas interfaces da cadeia de Nivel de }L_’
abastecimento Importéncia
IT Falta de suporte de Tecnologia da Informagao 5 9 9 9 9 9 3 3 3
| Embalagem mal identificada 1 9 9 9 9 3 1
Deficiente armazenagem do produto 1 9 9 3 1 1 3
Troca da etiqueta de expedicdo ou da guia de remessa 1 9 9 3 3 1
) Atraso na expedicdo das encomendas 2 3 3 3 1 3
Engano na expedigdo da encomenda 1 9 3 3 3 3 1
Lapso na selecdo do meio de transporte do produto 1 3 1 9 1 9 1 3
T Falha na seguranca ao longo do transporte 1 1 3 3 1 1
Visibilidade do estado da encomenda 2 1 3
Atraso no servigo de entrega 1 3 3 9 1 1 1 1
Produto entregue diferente do pedido 2 9 9 9 3 3 3 1
5 Faturagéo incorreta 1 3 3 1
Encomenda danificada 1 9 9 3 1 1
Nao cumprimento do prazo de entrega 3 3 3 9 1 1 1
cs Engano no registo da reclamacéo 1 3 1 1
Dificil apuramento de responsabilidades 2 1 1 1 9 1
[ Resultado 82 130 123 128 75 43 35 25
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Analisando os resultados obtidos da tabela 4.5 os Indicadores de performance que mais se relacionam
com as falhas estudadas sdo a Qualidade , o Tempo e a Satisfacdo do cliente. A metodologia de
calculo desta tabela é semelhante & descrita na tabela 4.3

A Qualidade e a Satisfacdo do cliente foram os unicos Indicadores de performance que obtiveram
relacdo com todas as hipotéticas falhas nas interfaces da SC. Estes resultados enquadram-se nos
fundamentos tedricos abordados no ponto 2.2 desta dissertacdo salientando-se que a Qualidade deve
ser inerente a todos 0s processos com o objetivo de proporcionar satisfacdo do cliente.

O Indicador Tempo foi relacionado apenas com metade das falhas selecionadas, mas o nivel de relacdo
é muito forte com a maior parte destas.

Em sentido contrério os Indicadores de performance que obtiveram uma relacdo mais fraca foram o
Desperdicio Ambiental, Tempo de ciclo de retorno de capital e Custo ambiental. Os baixos resultados
explicam-se por estes Indicadores ndo terem um relacionamento t&o forte com a Falta de suporte de
tecnologias de informagdo como os demais, pois esta falha representa um maior nivel de importancia e
por isso maior influencia no resultado final.

Estes resultados apontam também para uma importdncia modesta no que respeita as questdes
ambientais para o bom funcionamento da SC.

O Nivel de Stock e o Custo econdémico tém uma importancia moderada face aos restantes indicadores.
O Nivel de stock relaciona-se principalmente com as tecnologias de informagdo e com o Inbound,
salientando-se a importancia que a eficiente e eficaz integracdo em stock de armazenagem tém para o
desempenho no restante fluxo da SC. J& o Custo econémico, um pouco a par da Qualidade e da
Satisfacdo do cliente é relevante para toda a SC, ndo assumindo contudo um nivel de importancia
equiparavel a estes dois Indicadores para este caso de estudo.

4.5 Relacao entre os Indicadores de performance e os Paradigmas LARG de apoio & SCM

A terceira matriz de relacdo é apoiada nos fundamentos teéricos abordados no capitulo 3 desta
dissertagdo. Sendo a atribuicdo numérica de importancias sempre sujeita a divergéncias, o ponto 3.3.6
desta dissertacdo tera um papel importante na comparacao entre relagfes existentes.

Os resultados da tabela 4.5 definem os valores de importancia atribuidos aos indicadores de
performance em estudo que representardo a ponderacgdo atribuida para a esta matriz de relagdes.

4.5.1 Relac&o dos Indicadores de performance com o Paradigma Lean

Tal como referido no capitulo anterior, os indicadores de performance “Nivel de Stock” e “Tempo”
sdo dois dos desperdicios do Lean referidos no subcapitulo 3.3.2. Por esta razdo é-lhes atribuida o
valor de relagdo muito forte (9).

A reducdo do nivel de stock e dos tempos de atividade vao ter efeito na reducdo dos custos, na reducao
de desperdicios e na redugdo dos tempos de ciclo operacionais. Por esta razdo é atribuida uma relagdo
forte (3) aos indicadores “Custo econdmico”, “custo ambiental”, “Ciclo de retorno de capital” e
“Reducdo de desperdicios ambientais”. Por sua vez estes indicadores que apresentam relacdo forte
permitem aumentar as margens de lucro e proporcionar de uma forma indireta condi¢cbes mais
vantajosas para o cliente. Por esta razdo é atribuido o valor 1 de relagdo fraca a este indicador.
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A tabela 4.6 resume os valores atribuidos da relagdo entre os Indicadores de performance e o
Paradigma Lean.

Tabela 4.6 - Relagdo entre os indicadores de performance e o paradigma Lean

Indicadores de performance Lean
Nivel de Stock 9
Qualidade
Satisfacdo do Cliente
Tempo
Custo econémico
Custo Ambiental
Ciclo de retorno de capital
Desperdicios ambientais

WWwlw|o |-

4.5.2 Relacdo dos Indicadores de performance com o Paradigma Agile

Tal como referido por Ayers (2001), a capacidade para responder rapidamente as necessidades do
cliente definem a Agilidade de uma SC, conferindo aos Indicadores de performance “Tempo” e
“Satisfacdo do cliente” uma relagdo muito forte com este paradigma.

A tabela 3.4 salienta que a Agilidade numa SC assume maior relevo quando os bens comercializados
tém um nivel de importancia maior para o cliente, ou seja, a qualidade é mais preponderante para o
cliente do que o seu custo.

O nivel de stock esta relacionado com a Agilidade na medida em que esta influéncia a capacidade para
responder a situacdes de imprevisibilidade, quer seja a oportunidades que permitam aumentar o
nimero de vendas quer seja a situacGes menos favordveis que poderiam comprometer a satisfacdo do
cliente. Desta forma atribui-se o nivel de relacionamento forte entre este indicador de performance e a
Agilidade na SC.

O Ciclo de retorno de capital tem também uma relacdo forte com a Agilidade da SC. Como citado no
ponto 3.3.3 por Agarwal et al., (2006) e Azevedo et al., (2011) dos fatores que contribuem para uma
SC Agil, a “velocidade de entrega”, “introdu¢do de novos produtos no mercado” e a “redugdo do
tempo de ciclo” contribuem para a redug@o do Ciclo de retorno de capital.

A tabela 4.7 resume os valores atribuidos da relacdo entre os Indicadores de performance e o
Paradigma Agile.
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Tabela 4.7 - Relaco entre os indicadores de performance e o paradigma Agile

Indicadores de performance Agile
Nivel de Stock 3
Qualidade
Satisfacdo do Cliente
Tempo
Custo econémico
Custo Ambiental
Ciclo de retorno de capital
Desperdicios ambientais

Wik [kr|lO|O W

4.5.3 Relagdo dos Indicadores de performance com o Paradigma Resilient

A resiliéncia da SC traduz-se pela capacidade de resistir a alteracBes na cadeia. Esta capacidade s6 é
possivel se existir niveis de reserva que permitam colmatar os disturbios da SC. O nivel de stock
assume-se assim como um indicador com uma relagdo muito forte com a Resiliéncia da SC.

Carvalho et al., (2011) salientam que o objetivo deste paradigma € a recuperacdo de um distdrbio para
um estado desejavel do sistema num periodo de tempo reduzido e com um custo minimo. Pretende-se
com isto ndo comprometer o nivel servico e qualidade desejada.

A Resiliéncia pode contribuir também para a reducdo de desperdicios ambientais apoiando-se nas
praticas de sustentabilidade.

Atribui-se assim um nivel de importancia forte as praticas “tempo”, “custo ambiental”, “custo
econémico” e “desperdicios ambientais” com este paradigma de gestdo. A “satisfacdo do cliente” e 4

“qualidade” atribui-se um nivel de relagdo fraco.

A tabela 4.8 resume os valores atribuidos da relagdo entre os Indicadores de performance e o
Paradigma Resilient.
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Tabela 4.8 - Relacéo entre os indicadores de performance e o paradigma Resilient

Indicadores de performance Resilient

Nivel de Stock 9
Qualidade
Satisfacdo do Cliente
Tempo

Custo econémico
Custo Ambiental

Ciclo de retorno de capital

Desperdicios ambientais 3
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4.5.4 Relacdo dos Indicadores de performance com o Paradigma Green

A GSCM tem como objetivo a reducdo de desperdicios ambientais proporcionando as empresas
beneficiarem de reducgdo de custos afetos a estes desperdicios. A redugdo de desperdicios apoia-se na
reutilizagdo e reducdo de matérias pelo que o nivel de stock também estd relacionado com este
paradigma.

A consciencializagdo ambiental tem contribuido para o incentivo as praticas Green na SC, sendo que
esta tem uma preponderancia cada vez maior na satisfacdo do cliente.

A tabela 4.9 resume os valores atribuidos da relagdo entre os Indicadores de performance e o
Paradigma Green.

Tabela 4.9 - Relacdo entre os indicadores de performance e o paradigma Green

Indicadores de performance Green
Nivel de Stock 3
Qualidade
Satisfacdo do Cliente 3
Tempo
Custo econémico 1
Custo Ambiental 9
Ciclo de retorno de capital
Desperdicios ambientais 9

Os dois Indicadores de performance relacionados com o ambiente estdo fortemente relacionados com
este paradigma sendo-lhes atribuido um valor de relagdo 9. A relagdo dos indicadores “Nivel de
Stock” e “satisfagdo do cliente” tém também uma relacdo forte com este paradigma embora nao tdo
forte como os referidos inicialmente.
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4.5.5 Matriz de relacéo entre os indicadores de performance e os paradigmas LARG de SCM

A matriz seguinte resulta da juncéo das analises feitas dos pontos 4.5.1 ao 4.5.4.

Tabela 4.10 - Matriz de relacdo entre os indicadores de performance e os paradigmas LARG para a

SCM
Indicadores de performance| | Lean Agile Resilient Green
Nivel de Stock 31 9 3 9 3
Qualidade 5,0 3 1
Satisfacdo do Cliente 47 1 9 1 3
Tempo 50 9 9 3
Custo econémico 29 3 1 3
Custo Ambiental 16 3 1 3 9
Ciclo de retorno de capital | 1,3 3 3
Desperdicios ambientais 09 3 3 9
Resultado 98 120 69 47

De acordo com a tabela 4.10 o Paradigma que apresenta um nivel de relacdo mais forte com os
Indicadores de performance abordados é o Agile. Seguido do Lean, Resilient e Green pela ordem
mencionada. Salienta-se 0 nivel de importancia dos indicadores “Qualidade”, “Satisfagdo do cliente” e
“Tempo” cuja ponderag@o ¢ muito elevada e por isso determinante nos resultados obtidos. O indicador
“Tempo” privilegia os paradigmas Lean e Agile e a “satisfagdo do cliente” o Agile.

O Paradigma de gestdo Green &, dos abordados, o que se relaciona com menos indicadores de

performance, e embora tenha um relacionamento muito forte com dois dos Indicadores estes tém um
nivel de importancia baixo.
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5. Capitulo — Analise de Resultados

No capitulo anterior foi feito uma andlise aos resultados das matrizes de relagdo tendo em conta o
nivel de importancia dos requisitos que definem as linhas da matriz, sendo os resultados da segunda e
terceira iteragdo influenciados pelas iteracdes anteriores. Esta ligacdo é representada pelo nivel de
importancia que é atribuido as caracteristicas que definem as linhas da matriz. Neste capitulo
pretende-se abordar a influéncia que este nivel de importancia tem nos resultados obtidos.

Assim serd efetuada uma abordagem as matrizes com o nivel de importancia neutro (1 para todos 0s
elementos). O récio entre o nivel de importancia com ponderacdo e o nivel de importancia sem
ponderacdo permite efetuar uma analise comparativa dos resultados face & importancia atribuida as
caracteristicas relacionadas.

A tabela 5.1 reflete a matriz do ponto 4.5 com o nivel neutro de importancia dos indicadores de
performance.

Tabela 5.1- Matriz relagao entre os Paradigmas LARG e os Indicadores de Performance sem
ponderacdo de importancia.

Indicadores de performance | Lean Agile |Resilient|] Green
Nivel de Stock 1 9 3 9 3
Qualidade 1 3 1
Satisfacdo do Cliente 1 1 9 1 3
Tempo 1 9 9 3
Custo econémico 1 3 1 3
Custo Ambiental 1 3 1 3 9
Ciclo de retorno de capital 1 3 3
Desperdicios ambientais 1 3 3 9
Resultado sem ponderagao(R2) 31 29 23 24
Resultado com ponderacgdo (R1) 98 120 69 47
Racio R1/R2 3,2 4,1 3,0 2,0

Os resultados sem ponderacdo definem o Lean como o paradigma de gestdo da SC mais influente,
logo seguido do Agile. Os outros dois paradigmas tém resultados mais baixos e também muito
préximos entre eles.

Comparando as matrizes da tabela 4.10 e da tabela 5.1verifica-se que o Paradigma de gestdo que
usufrui de maior beneficio com os niveis de importancia atribuidos ¢ o Agile seguido do Lean,
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Resilient e por ultimo o Green. Estes resultados vao ao encontro dos apresentados no ponto 4.5.5 no
gue respeita a importancia da ponderacdo dos indicadores. Pode-se entdo concluir que a relacdo entre
as falhas que ocorrem nas interfaces da SC com os indicadores de performance, vao ter influéncia na
importancia dos paradigmas de gestdo LARG.

A tabela 5.2 reflete 0 mesmo raciocinio da tabela 5.1 mas ajustada & matriz do ponto 4.4

Tabela 5.2 - Matriz relacdo entre os Indicadores de Performance e as falhas que podem ocorrer nas
interfaces da SC sem ponderagéo da sua importancia.

s
2 ol-| 8§ | E
Ela|S| |E|E]|2 |2
2lg|lalale| 3 2 g
T|2|2|E|8| 5| & | 8
© SIS |& g o 2 %
= o | s = = ) S
= 2 S|S |5 |7
Falhas que podem ocorrer nas interfaces da cadeia de I @ 'L:J a
abastecimento
IT Falta de suporte de Tecnologia da Informacao 1 9 9 9 9 9 3 3 3
| Embalagem mal identificada 1 9 9 9 3 3
Deficiente armazenagem do produto 1 9 9 3 1 1 3
Troca da etigueta de expedicdo ou da guia de remessa] 1 9 9 3 3
o Atraso na expedicdo das encomendas 1 3 3 9 1 3
Engano na expedi¢do da encomenda 1 9 3 3 3 3
Lapso na selecdo do meio de transporte do produto 1 3 1 9 1 9 1
T Falha na seguranca ao longo do transporte 1 1 3 3 1
Visibilidade do estado da encomenda 1 1 3
Atraso no servi¢o de entrega 1 3 3 9 1 1 1
Produto entregue diferente do pedido 1 9 9 9 3 3 3
b Faturacao incorreta 1 3 3 1
Encomenda danificada 1 9 9 3 1
N&o cumprimento do prazo de entrega 1 3 3 9 1 1 1
cs Engano no registo da reclamacéo 1 3 1 1
Dificil apuramento de responsabilidades 1 1 1 1 9 1
Resultado sem ponderagao(R2) 40 | 82 | 72 | 58 | 34 | 28 16 12
Resultado com ponderagao (R1) 82 | 130(123|131| 75 | 43 35 25
Racio R1/R2 21116(1,712,3|22]| 15 2,2 2,1

Ao contrario dos resultados obtidos na tabela 5.1, ndo existe uma grande divergéncia no réacio obtido
pela relagdo entre R1 e R2. A relacdo entre os mecanismos do modelo dos gaps e as falhas que podem
ocorrer nas interfaces da SC ndo vao influenciar de forma muito significava os resultados de
importancia dos indicadores da tabela 5.2.
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6. Conclusoes

6.1 Conclusao

Existem varios fatores externos & analise de resultados efetuada que tiveram preponderancia nos
resultados obtidos.

A escolha dos elementos que fizeram a ligagdo entre os mecanismos associados aos gaps da qualidade
em servicos e os paradigmas de gestdo LARG foram relevantes para os resultados finais, com especial
enfase para os Indicadores de performance escolhidos que como se pode comprovar na analise do
capitulo 5 foram preponderantes nos resultados.

A relagdo entre as falhas que podem ocorrer nas interfaces da cadeia de abastecimento e os indicadores
de performance foi avaliada por varios colaboradores podendo estes terem percecfes divergentes no
seu nivel de relacionamento.

E importante salientar que os Indicadores de performance da cadeia de abastecimento escolhidos
foram idealizados no contexto da producgdo industrial e também que a experiencia do autor desta
dissertacdo incide sobretudo numa SC orientada para os bens de healthcare.

Os resultados obtidos favorecem a agilidade como fator de maior importancia na gestdo da SC face
aos demais paradigmas estudados. A crescente volatilidade que ocorre no ambiente de uma SC vai ao
encontro destes resultados. Por esta razdo seria também espectavel a resiliéncia ter beneficiado de um
valor mais elevado. No entanto existe uma certa tendéncia na mentalidade dos gestores em valorizar a
reducdo de custos em detrimento da gestdo de riscos embora muitas vezes esta escolha se traduza em
perdas econémicas.

Salienta-se que a competitividade da-se cada vez mais entre as proprias cadeias de abastecimento em
detrimento das empresas individuais, fomentando a tendéncia crescente da cooperagdo e parceria que
as organizagBes desenvolvem na busca da melhoria dos seus resultados. Embora o estudo dos
paradigmas de gestdo seja de estrema importancia face & variabilidade de cada SC, este aspeto é
vantajoso para todos estes paradigmas.

6.2 Recomendacéo para trabalhos futuros

O modelo resultante desta dissertacdo foi elaborado para o contexto de uma cadeia de abastecimento
genérica. Este modelo pode ser utilizado como uma ferramenta de gestdo. No entanto é aconselhado
que na utilizacao desta ferramenta sejam alteradas as caracteristicas para o caso pretendido.

Sugere-se também para o aumento na fiabilidade dos resultados que a avaliagdo dos parametros seja
apoiada num nimero maior de inquiridos.
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