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RESUMO

Este trabalho estuda a relagdo da qualidade da informa¢do com o nivel de servigo ao cliente
em empresa do segmento de perfumaria e cosméticos no Brasil. Foi feita uma pesquisa
documental com empresa do setor, que atua no canal de distribuicdo por franquia, além de
outras empresas do mesmo setor, pertencentes a cadeia, como fornecedores de insumos e
servicos e andlise de empresas concorrentes. O periodo do estudo compreende os anos de
1996 a 2003. O problema estudado envolve a seguinte questdo: “Qual a relacdo da qualidade
da informac@o com o nivel de servico ao cliente no segmento de perfumaria e cosméticos?”.
Nesta dissertacdo sdo definidas as dimensdes da qualidade da informacdo, e estabelecido
critérios para avaliacdo da evolucdo das mesmas durante o periodo estudado. Em funcao de
mudancas na tecnologia de informacao, processos e modelo de gestdo, observa-se a evolugdo
destas dimensdes em trés momentos caracteristicos do estudo, através de quadro comparativo
do nivel de servico, dimensdes da qualidade da informacdo, caracteristicas da cadeia de

abastecimento e processo decisorio.
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Capitulo 1 - Introducao

1.1 Desafio

A cadeia de abastecimento € um tema que tem sido cada vez mais discutido, tanto nos
meios académicos como no meio empresarial. E um tema complexo e amplo, que possui
vérias interdependéncias e, de acordo com o segmento de negdcio a considerar, as questdes
especificas e caracteristicas deste segmento fazem de sua cadeia de abastecimento um
processo unico.

Quando se trata de cadeias de abastecimento, um dos maiores desafios € buscar o
equilibrio entre os trade offs (FLEURY, 2000) que permeiam pela cadeia, como por
exemplo: nivel de servico ao cliente, custos, nivel de estoque, qualidade, dentre outros, de
forma a maximizar os resultados do negoécio, ndo apenas resultados financeiros, mas
resultados de médio e longo prazo como lealdade do consumidor a marca, que podem levar a
um crescimento sustentado do negdcio.

No setor de bens de consumo, onde na maioria dos casos a compra é realizada por
impulso, ndo perdendo de vista a questao qualidade e preco, a questdo dos trade offs pode ser
critica (BOWERSOX, 2001), pois a falta do entendimento de como os principais elementos
da cadeia deste segmento devem ser considerados e de como afetam o equilibrio da cadeia
podem interferir nos resultados do negdcio.

Além da questdo dos trade offs, para o processo de tomada de decisdo ao longo da
cadeia, as informagdes de qualidade sdo fundamentais para que os gestores tomem as decisoes
mais acertadas. Segundo Beuren (2000), as informac¢des podem ser consideradas de qualidade
quando sdo relevantes, precisas, acessiveis, concisas, claras, quantificaveis e consistentes.

No segmento de perfumaria e cosméticos, algumas questdes sdo bastante peculiares,
como por exemplo, num pais como o Brasil, onde tem-se com uma certa freqiiéncia altos e
baixos na economia, fazendo com que crises freqiientes alterem o poder aquisitivo da
populagdo e também mexam com sua auto-estima. Este elemento (auto-estima) é um dos
fatores que influenciam positivamente na demanda, ou seja, a demanda permanece alta ou

mesmo aumenta em situagdes de crise na economia, pois o produto cosmético trabalha a
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melhora da auto-estima das pessoas, que restringem o consumo de outros bens de mais alto
valor, mas ndo deixam de consumir produtos para cuidados pessoais.

O exemplo acima foi extraido de pesquisas realizadas pela empresa estudada junto a
consumidores dos produtos de perfumaria e cosméticos. O equilibrio dos trade offs nao
necessariamente deve se manter o mesmo no decorrer de periodos muito longos, pois
dependendo do estdgio de maturidade da cadeia de determinada empresa, ou da orientagdo
estratégica, pode-se dar énfase a um ou outro fator, e que pode mudar depois de se alcancar
determinado objetivo. Por exemplo, pouco adianta a empresa trabalhar para melhorar o nivel
de servigo ao cliente, se a mesma tem um problema de caixa, que no curto prazo pode colocar
0 negdcio em risco.

O desafio € mostrar a quebra de um antigo paradigma, segundo o qual existe um trade
off rigido entre custos e nivel de servico, ou seja, a crenca (FLEURY, 2000) de que melhores
niveis de servigo implicam necessariamente maiores custos, além de apontar a influéncia da

qualidade da informagdo no nivel de servigo.

1.2 Motivacao

A motivagdo para a defini¢do do tema proposto neste estudo tem mais de um aspecto.
O termo cadeia de abastecimento (Supply Chain) é uma evolu¢@o dos conceitos de Logistica e
se referia quase sempre a distribui¢do. Esses dois termos eram, num primeiro momento,
considerados como sendo praticamente sindnimos.

O autor teve a oportunidade de atuar na empresa pesquisada durante oito anos, onde o
termo cadeia de abastecimento ndo era utilizado ou conhecido, contribuindo para a
estruturacdo da cadeia de abastecimento da mesma com abrangéncia desde fornecedores de
insumos e servicos, passando pela manufatura e qualidade, até a distribui¢do dos produtos
aos pontos de venda.

Uma das questdes que mais chama a aten¢do é com relacio a qualidade da informacao,
que se mostrou critica na empresa de perfumaria e cosméticos pela integracdao que o trabalho
exigia e pela agilidade requerida para atender o mercado. Na &drea de tecnologia de
informacdes esse aspecto ficava evidente durante as implantagdes dos sistemas para a cadeia
de abastecimento, como modelagem de rede logistica, sistema de planejamento e

programacao de producdo, sistemas de gerenciamento de armazenagem dentre outros.
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Por diversas vezes o trabalho fica comprometido em funcdo de divergé€ncias nas
informagdes ao longo da cadeia, seja por falha do sistema ou erro do usudrio no apontamento
ou ao dar input no sistema.

Na busca de atender o cliente cada vez melhor, a identificacdo de suas necessidades e
como satisfazé-las, levaram a conceituagio e desenvolvimento do nivel de servico ao cliente,
e todo um trabalho para se atingi-lo. O autor considera este aspecto fundamental, e a
experiéncia pela qual passou trabalhando neste sentido levaram-no a propor um estudo mais
aprofundado para se ampliar os conhecimentos com embasamento conceitual atualizado.

Outra questdo que motivou a proposi¢do deste trabalho foi a oportunidade de na
pesquisa documental estudar diversas empresas vinculadas a cadeia de abastecimento, como
fornecedores de insumos nacionais e internacionais, fornecedores de servicos, tanto
especificos de logistica para inbound e outbound. quanto fornecedores de equipamentos, de
sistemas e também com o mercado, atendido pela empresa de perfumaria e cosméticos, além
de diversas empresas clientes de sistemas especificos para a cadeia de abastecimento.
Segundo Moura, (2004) o termo inbound se refere a parte da logistica empresarial que
corresponde ao conjunto de operacdes associadas ao fluxo de materiais e informagdes, desde a
fonte de matérias primas até a entrada da fabrica e o termo outbound se refere as atividades
ligadas ao fluxo de saida dos materiais da empresa. Todos esses contatos permitiram um
melhor entendimento da complexidade da cadeia de abastecimento, bem como das
informagdes necessarias ao seu bom funcionamento como também dos impactos causados
aos clientes da cadeia que culmina no consumidor final. Essa complexidade, que envolve
diferentes culturas, negdcios de segmentos distintos, sistemas de informagdo, processos,
modelos de gestdo, de decisdo, dentre outras, foi sem divida um dos motivadores para o

desenvolvimento do trabalho.

1.3 Formulacao do Problema

A qualidade da informacao nas empresas muitas vezes nao surge como um problema.
No dia-a-dia, que normalmente ocupa a maior parte do tempo dos executivos, os problemas
sao identificados e resolvidos (pelo menos parcialmente), sendo que suas causas, na maioria
das vezes, ndao sdao nem identificadas. Trata-se entdo do efeito, e ndo da causa, o que leva o

problema a surgir novamente, muitas vezes se tornando cronico.
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Em diversos trabalhos nas organizag¢des, quando se busca identificar a causa raiz de
um problema, depara-se com a qualidade da informacdo como um elemento constante no
conjunto de causas dos problemas mais diversos.

Essa questdo fica mais evidente a medida que a tecnologia da informacdo evolui, e a
velocidade no mundo dos negdcios aumenta, no qual a informacdo é, cada vez mais, um dos
ativos mais importantes.

O presente estudo foi desenvolvido em empresa do segmento de perfumaria e
cosméticos, englobando as fungdes da cadeia de abastecimento desta empresa. O problema
abordado refere-se a qualidade da informagdo na cadeia de abastecimento em uma empresa
que atua na manufatura do setor e também na comercializacdo dos produtos para o cliente
final, o que traz como elemento do estudo a complexidade de toda a cadeia, desde
fornecedores de insumos, até o cliente, que € o pequeno varejo, onde o consumidor final
compra este tipo de produto normalmente por impulso. No presente estudo, as informagdes
sdo relativas a cadeia de abastecimento em diferentes etapas: as informacdes de previsao de
demanda, informacdes do planejamento da producdo, as informagdes que permitem
acompanhar o ciclo do pedido, desde sua entrada, passando pelos estigios internos de
producdo, até a entrega no cliente, e as informacdes sobre custos logisticos e de produgao.

A situacd@o problemadtica envolve a seguinte questdo: “Qual a relacdo da qualidade da
informagdo com o nivel de servico ao cliente no segmento de perfumaria e cosméticos?”. O
cliente citado aqui € o consumidor final. Em algumas situacdes o franqueado também ¢é

considerado cliente. Estas situagdes sao citadas e esclarecidas nos proximos capitulos.

1.4 Objetivos

O presente estudo tem como objetivo analisar as atividades da cadeia de
abastecimento da empresa durante o periodo de 1996 a 2003 e mostrar a relacdo da qualidade

da informagdo com o nivel de servico ao cliente.

Como objetivo especifico, adaptar e aplicar um modelo para conceituar e determinar o nivel de servi¢o na

empresa nos diferentes momentos.

Pela complexidade e extensdo das cadeias de abastecimento, o trabalho apresenta
algumas limitacOes que direcionam o foco do estudo para empresas que atuam na cadeia de
abastecimento do segmento de perfumaria e cosméticos, excluindo empresas de outros setores

com caracteristicas distintas.
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A contribuicao deste trabalho estd na conceituacdo da cadeia de abastecimento e nivel
de servigo ao cliente para o setor de perfumaria e cosméticos, ilustrando com exemplos e
situagdes préticas vivenciadas pelo autor por quase toda cadeia.

O periodo de tempo que o trabalho abrange, de 1996 a 2003, permite um entendimento
desta cadeia de abastecimento especifica, os problemas que afetam a mesma, principalmente
aqueles relacionados a qualidade da informacao e indicadores de performance, e quais foram
as acOes tomadas para a melhoria e mudancas na cadeia e qual o nivel de contribuicdo destas
acoes.

O periodo em que foi realizado o estudo, de 1996 a 2003, é o periodo em que o autor
teve oportunidade de atuar na empresa pesquisada, vivenciando uma série de situacdes que
lhe permitiram associar a pesquisa documental a fatos que ndo possuiam um registro preciso,

mas importantes para elaboracao e entendimento do trabalho.

1.5 Caracterizacao das Técnicas de Pesquisa Cientifica

Para Thiolent (1994), a metodologia de pesquisa desempenha um papel de “biissola”
na atividade dos pesquisadores, esclarecendo cada uma das suas decisdes por meio de alguns
principios de cientificidade. Ela orienta o desenvolvimento da investigacdo, através do
emprego de métodos mais adequados com a problemdtica da pesquisa tratada. Para esta
dissertacdo o método adotado foi o da pesquisa descritiva, que € um levantamento das
caracteristicas conhecidas que compde o fato.

A coleta de dados foi feita através de pesquisa bibliogrifica que, segundo Santos
(2004), é o conjunto de materiais escritos de forma grafica ou eletronica a respeito de um
assunto e pesquisa documental (IDEM, 2004) que ¢ a utilizacdo de fontes documentais tais
como relatorios e apresentacOes internas de empresas, documentos informativos de
associacOes empresariais dentre outros e a pesquisa bibliogréfica, que utiliza diversas fontes
de informacdo, como websites, relatérios de semindrios e simpdsios, anudrios, jornais,
revistas, dentre outras.

Além da empresa de perfumaria e cosméticos, a pesquisa documental para esta
dissertacdo incluiu fornecedores de embalagens do segmento cosmético e concorrentes que
atuam no canal de distribuic@o por venda direta, além de empresas prestadoras de servicos em
Logistica, fornecedores de maquinas e equipamentos para o setor de perfumaria e cosméticos

e servicos em tecnologia da informacao.
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Também foram utilizados materiais coletados em apresentagcdes em cursos e
semindrios no Brasil e no exterior, como o Férum Nacional de Logistica da Coppead (UFRJ)
no Rio de Janeiro e os Semindrios Anuais do CLM, Council of Logistics Management nos
Estados Unidos.

A Figura 1 ilustra as etapas da metodologia utilizada para o desenvolvimento do

trabalho.

Definicao do Problema

Pesquisa Descritiva

Coleta de Dados:
¢ Pesquisa
Bibliografica

¢ Pesquisa Documental

Descricao dos Processos e Analise das Conclusoes
Subprocessos Relacoes

Figura 1 — Etapas da Metodologia

Na etapa de defini¢do do problema, € feita sua caracterizacdo e feita a definicdo dos
objetivos do trabalho de pesquisa.

A etapa de pesquisa descritiva foi desenvolvida através de procedimentos de coleta de
dados e de informacOes necessdrias a conceituagdo dos assuntos em discussdo além da
constru¢do do raciocinio em torno do problema proposto.

Os procedimentos de coleta de dados foram divididos em pesquisa bibliogrifica e

pesquisa documental.
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A pesquisa bibliografica teve como fontes: artigos, livros, diciondrios, revistas e
anudrios para conceituar os temas relativos a cadeia de abastecimento, ao nivel de servi¢o ao
cliente, a qualidade da informacao e ao processo decisoério.

A pesquisa documental teve como base diversas fontes de informagdo que incluiram
cinco empresas do segmento de perfumaria e cosméticos. A principal fonte que incluiu
relatorios, apresentagdes, registros de entrevistas realizadas pelo autor no inicio de 1996 com
franqueados e fornecedores, dentre outras, além de outras fontes das demais empresas que
complementaram o estudo, permitindo o desenvolvimento do trabalho.

Na etapa Descricdo dos Processos e Sub-processos, sdo descritos os principais
processos referentes a empresa pesquisada, bem como a caracterizacdo dos diferentes
momentos que indicam a evolug¢ao dos processos e sub-processos no periodo de 1996 a 2003.

Na etapa de andlise das relacdes, sdo relacionados os conceitos e elementos levantados
na pesquisa bibliografica e documental, com a descricdo dos processos e sub-processos,
considerando sua evolu¢d@o no periodo do estudo. A qualidade da informacdo e nivel de
servico, sdo relacionados e classificados em cada um dos trés momentos estudados,
mostrando a evolu¢dao dos mesmos no capitulo 4.

Na etapa final, sdo indicadas as conclusdes do estudo, sugestdes de trabalhos futuros e
de oportunidades para a continuidade do trabalho.

No presente estudo, o autor além trabalhar com o material da pesquisa bibliografica e
documental, participou ativamente do processo de discussdo com alguns dos principais atores
da cadeia de abastecimento, como fornecedores, gerentes e especialistas de cada &rea
envolvida na empresa, além dos participantes na cadeia que comercializavam os produtos
através de rede de lojas, que levou a definicdo e medi¢do do nivel de servico, durante o

periodo de 1996 a 2003.

1.6 Resultados Esperados

Os resultados esperados com o desenvolvimento deste trabalho sdo:

a) Revisdo da literatura quanto aos conceitos de cadeias de abastecimento, ao nivel de
servigo, ao processo decisorio e a medi¢do do nivel de servigo;

b) Entendimento do conceito e evolucdo do mesmo, no que se refere ao nivel de
servico no segmento de perfumaria e cosméticos, a partir da pesquisa documental

realizada;
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c) Verificacdo do processo evolutivo no periodo estudado, do nivel de servigo, e suas
relacdes com a qualidade da informacdo e processo decisério da empresa
pesquisada;

d) Entendimento da relacdo da qualidade da informac@o com o nivel de servico para a

empresa pesquisada.

1.7 Estrutura do Trabalho

O estudo esta estruturado em cinco capitulos:

No primeiro Capitulo é apresentada a introdug¢do, motivacdo para o trabalho,
objetivos e metodologia de pesquisa.

O segundo Capitulo refere-se a revisdo bibliografica, abrangendo conceitos e
definicdes da cadeia de abastecimento, nivel de servico ao consumidor, qualidade da
informacao, processo decisério e mensuracao do nivel de servico.

O Capitulo trés refere-se a pesquisa documental com foco em empresa do segmento de
perfumaria e cosméticos que atua no canal franquia, além de outras empresas concorrentes €
fornecedores de insumos e servigos para o setor.

No Capitulo quatro € apresentado o desenvolvimento do trabalho, com o
relacionamento dos principais conceitos pesquisados na bibliografia com a pesquisa
documental realizada na empresa em estudo nos trés momentos.

No Capitulo cinco sdo apresentadas as conclusdes do trabalho.

No Capitulo seis sdo apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas no trabalho.
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Capitulo 2 - Revisao Bibliografica

Neste capitulo sdo apresentados os conceitos de Cadeia de Abastecimento, Nivel de
Servico, Qualidade da Informacdo e Processo Decisorio, sendo este ultimo com trés
abordagens: Intuitivo (SAUTER, 1999), Racional (KEPNER e TRIGOE, 1997) e em grupo
(ADIGO, 2001).

Sao apresentados vdrios conceitos a respeito da cadeia de abastecimento, pois a pesquisa
documental, foca a qualidade da informacao na cadeia de abastecimento da empresa pesquisada,
para entender a relacdo da qualidade da informagdo com o nivel de servico ao cliente.

Outro elemento importante, que € detalhado com conceitos neste capitulo é o processo
decisorio. A empresa pesquisada € uma empresa de origem familiar, onde o processo decisorio
era baseado no “feeling”, sem considerar as informag¢des neste processo. Foi considerado que
tanto o processo decisdério, como as atividades da cadeia de abastecimento, sdo elementos
relevantes para se entender a relacdo da qualidade da informacdo com o nivel de servico ao
cliente, pois por estes elementos o fluxo de informagdes tornou-se intenso no periodo estudado,
com a estruturacao do negdcio, apds a revisdo dos processos em 1996.

Também foram abordados os seguintes assuntos: Elementos do Sistema Logistico,
Cadeia de Valor, Integracdo do Supply Chain, Tipos de Cadeia de Abastecimento, Efeito
Chicote, Cadeia Agil e Enxuta, Ponto de Acoplamento, Pedido Perfeito, Dados Impuros,

Modelo PSP/QI, Sistemas de Suporte a Decisdao, Medida do Nivel de Servigco, e Modelo PZB.

2.1 CADEIA DE ABASTECIMENTO

A evolucdo dos conceitos da logistica e cadeia de abastecimento, apresentados a seguir,
além dos demais conceitos relacionados a este tema contribuem para o entendimento do assunto
nivel de servico, suas implicacdes e relacdo com a qualidade da informagdo. Os mesmos sdao
utilizados no Capitulo 3 — Pesquisa Documental como referéncia e suporte a empresa

pesquisada.
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2.1.1 Perspectiva Historica e Evolucao

O termo Cadeia de Abastecimento, do inglés Supply Chain, surgiu a partir da evolucao
dos conceitos da logistica. A logistica na pratica sempre existiu e sua evolucdo foi bastante lenta
até a década de 1940, por volta da II Guerra Mundial, periodo em que, até entdo, a principal
preocupacdo era com as questdes de transporte para o escoamento da producao agricola.

A partir dos anos 1940 até a década de 1960, surge o termo “logistica” que se originou
na movimentagdo e no suprimento de tropas durante a I e II Guerras. Tanto na época da I
Guerra Mundial quanto nas guerras mais recentes, como a Guerra do Golfo e a Guerra do
Iraque, o termo logistica foi amplamente utilizado pelos meios de comunicacdo para informar e
explicar a populacdo em geral as questdes que envolvem movimentacao de tropas e suprimentos
ao front de batalha.

Em 2003, o orcamento do Departamento de Defesa americano, segundo informacdes do
Pentdgono, era de cerca de USD 400 bilhoes, sendo que USD 65 bilhdes eram destinados a
logistica, para movimentagao de tropas e suprimentos em atividades de treinamento e atuacao
direta no front (Council of Logistics Management - CLM, 2003).

Nesse periodo, dos anos 1940 aos 1960, o foco da logistica era no fluxo de materiais
com atengdo especial nas questdes de armazenagem e transporte.

Apés a década de 1960, inicia-se uma visdo integrada das questdes logisticas,
trabalhando-se a visdo sist€émica do processo produtivo e os conceitos de custo total. O foco
que estava concentrado na distribui¢do fisica, passa a ter uma abrangéncia maior em funcdo do
desenvolvimento da economia industrial do pds-guerra (RAZZOLINI, 2001).

Nos anos 1970, a énfase € o foco no cliente, com trabalhos bastante intensos nas
questdes de produtividade e custos de estoques, influenciados principalmente pelos programas
de Qualidade Total e Just in Time que permeavam por diversas empresas, com maior destaque
inicialmente, para aquelas do setor automotivo.

No periodo que vai dos anos 1980 ao inicio dos anos 1990, a tonica € a visdo da
logistica integrada, com enfoque sistémico, e na seqiiéncia iniciando-se a visdo da
Administragdo da Cadeia de Abastecimento — Supply Chain Management (SCM), que tem
como cendrios o movimento da globalizagdo, a evolucdo da tecnologia da informagdo e os
avancos da comunicacio.

Segundo Lambert (1998), nesse periodo de evolugdo histdrica, a logistica teve varias
denominacdes e ainda hoje se utiliza alguns desses termos para designar a logistica, mas com

um conceito ultrapassado. As denominagdes sdao vdrias, como: distribuicdo, logistica
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empresarial, engenharia logistica, logistica de marketing, logistica de distribui¢do, transporte,

logistica industrial, cadeia de abastecimento, administragdo de materiais, logistica.

O Council of Logistics Management (CLM, 1998) dos Estados Unidos define a

logistica:

z

“Logistica é a parte do gerenciamento da cadeia de abastecimento que planeja,
implementa e controla o fluxo e a armazenagem eficientes e eficazes e matérias-
primas, estoque em processo, produtos acabados e informacdo relacionada desde o
ponto de origem até o ponto de consumo, com o propdsito de atender os requisitos dos
clientes” (CLM, 1998).

Esta definicdo do CLM de 1998, segundo Ballou (1999), ndo é completa, pois ndo

contempla as empresas prestadoras de servicos, estando preocupada somente com a

movimentacgdo fisica de produtos, além de nao estar ligada ao processo produtivo da empresa.

Shapiro (2001) indica essa auséncia da questdo das empresas de servicos € o processo

produtivo (manufatura), ao afirmar que a logistica se preocupa apenas com a gestdo das

atividades de armazenagem e transportes e controle de estoques.

Os elementos de um sistema logistico bdsico, segundo o Council of Logistics

Management (CLM, 2004), sao:

Servigo ao Cliente
Previsdo de Vendas
Processamento dos Pedidos
Pecas de Reposicao
Controle de Estoques
Manuseio de Materiais
Servigos de Suporte
Localizagdo de Planta e Armazéns
Compras

Embalagem

Separagdo

Devolucao

Trafego

Transporte

Armazenagem
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Dos anos 1990 aos dias de hoje, a logistica passou a apresentar um enfoque mais
estratégico e a ser vista como um elemento diferenciador para as empresas. O Supply Chain
Management - SCM, ou a gestdo da cadeia de abastecimento, € um tema que ainda gera ddvidas
na maioria das pessoas e empresas, at€é mesmo pela tradu¢do para o portugués, que leva ao
entendimento do termo abastecimento restrito as questdes de compras ou suprimentos.

Alguns dos conceitos utilizados sdo indicados a seguir:

Uma das defini¢cdes de cadeia de abastecimento € que sdo processos que envolvem
fornecedores-clientes e ligam empresas desde a fonte inicial de matéria prima até o ponto de
consumo do produto acabado (APICS).

Segundo Jones e Riley (1985) cadeia de abastecimento trata com o fluxo total de
materiais dos fornecedores ao consumidor final.

Embora a cadeia de abastecimento ainda seja um conceito em evolucao, sua importancia
¢ cada vez mais fundamental para as organizagdes, que vao evoluindo e se aprofundando na
complexidade que € a integrac@o da cadeia de valor dos negocios.

Segundo Stevens (1989), o objetivo de gerenciar a cadeia de abastecimento € sincronizar
os requisitos do consumidor com o fluxo de materiais dos fornecedores para balancear objetivos
conflitantes como nivel de servigo, custos e nivel de estoques.

Para Cooper (1997), a cadeia de Abastecimento é uma filosofia que integra a gestdo do
fluxo de todo o canal de distribui¢do, do fornecedor ao ultimo usudrio. Os objetivos da cadeia
de abastecimento sdo: buscar a reducdo de custos eliminando ou minimizando as atividades que
ndo agregam valor, buscar niveis de qualidade e produtividade na cadeia como um todo e operar
a cadeia numa visdo integrada, buscando com essa abordagem um diferencial competitivo
importante.

Com a evolugdo dos estudos e dos negdcios, a abrangéncia da cadeia de abastecimento
tem se ampliado. A estratégia da cadeia de abastecimento inclui duas ou mais empresas numa
cadeia, com acordo de longo prazo a fim de desenvolver confianca e compromisso com o
relacionamento. A integracdo das atividades logisticas e o compartilhamento de dados e
informacdes sobre vendas e demanda sdo parte integrante desse relacionamento.

Com a evolucdo da tecnologia da informacao e das telecomunicagdes, a integracao da
cadeia de abastecimento vem ocorrendo de forma ripida e eficiente, permitindo que processos
lentos e de alto custo sejam substituidos por outros mais dgeis e de melhor nivel de servigo.

Outras definicdes envolvem as expressdes rede de suprimentos (Supply Network) e
cadeias de suprimentos (Supply Chain) e s@o explicadas por Pires (2004), que indica que

diversos autores, principalmente os britanicos, t€m preferéncia pelo uso da expressao rede de
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suprimentos (Supply Network), ao invés de cadeia de abastecimento (Supply Chain). Na
verdade, segundo Lambert (1998), uma cadeia de abastecimento ndo é uma cadeia de negdcios
com relacionamentos um a um e linear, mas uma rede de trabalho (network) com multiplos
negocios e relacionamentos. A Figura 2 ilustra a diferenga bésica entre os conceitos de cadeia

e rede.

OO OO

-

N %7 >©

©/ O

Rede - Network

Figura 2 - Comparacdo Cadeia X Rede (Chain X Network)
Fonte: Pires, 2004

A expressao cadeia de valor (Value Chain) € normalmente utilizada no contexto do
SCM, muitas vezes de forma genérica. Segundo Fingar e Aronica (2001) as cadeias de valor,
sdo as artérias da economia. Em qualquer segmento de negdcio, uma organizacdo esta
localizada numa cadeia de valor, onde compra produtos e servicos dos fornecedores, agrega
valor e vende aos clientes. Estes principios se aplicam a todos os tipos de negdcio:
manufatura, distribui¢@o e servicos.

A origem da expressao cadeia de valor (Value Chain) € atribuida a Porter (1985), que
estabelecia que para se compreender os elementos-chave de uma vantagem competitiva, deve-

se analisar as vérias atividades executadas na cadeia de valor de uma empresa e o modo como
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elas interagem. Essas atividades podem ser classificadas em atividades primdrias e atividades
de suporte.

As atividades primdrias sdo aquelas envolvidas na criagdo fisica do produto, na
movimentacdo fisica, na venda e no servico pds-venda. J4 as atividades de apoio sdo as que
ddo suporte as primdrias e também a elas proprias.

Para Fingar e Aronica (2001) além de atualizar o trabalho de Porter (1985), a internet
permite que se estenda o escopo, de considerar os limites de uma empresa, para cadeia de

valor dentro de um segmento de indtstria de ponta a ponta.

Cadeia de Valor (Adaptado de Michael Porter)

Compra : Agrega Valori Vendag

£
< ! 1 | !
8 . Transporte | | Separaggdo | Proces. Do
E | | . Entrega | Pedido
z | | | | At Giente

~ i ; ! = ! 5 | Vala-
o Gestao Pesquisa e Gestao de Gestaode Propaganda
5 | Financeira Desenvolv. Infraestrutura Recursos  E Marketing
2 | Fnangas Projeto de Fabrica Humanos Mercado
3 | Plangjamento Produto BEquipamentos  Recrutamento  Promocdes
8 | Relagfesc/ Testes, Utilidades  Desenvolvimento  Pesquisa
é Investidor Projeto do Infra Logistica OMPENSaca0
<

Figura 3 - Cadeia de Valor
Fonte: Fingar e Aronica, 2001 - Value Chain Optimization:
The new way of competing

A Figura 3 — Cadeia de Valor (adaptado de Michael Porter), mostra uma ligeira
modificacdo no modelo original de Porter (1985) porque a Internet faz a cadeia de valor
focada no consumidor uma realidade. O sistema de valor descrito por Porter (1985)

compreende uma corrente de diversas cadeias (internas) de valores, com seus elos acima e
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abaixo, tendo praticamente a mesma forma utilizada hoje para representar o conceito de
cadeias de abastecimento — Supply Chain, segundo Pires (2004).

Speh, Freese e Moberg (2003), em estudo recente, identificaram os quatro maiores
objetivos da Gestdo da Cadeia de Abastecimento, que sdo: reducdo de desperdicio,
compressao do tempo, resposta flexivel e reducdo de custos. O estudo concluiu que atingindo-
se esses objetivos, se obtém um aumento na satisfacdo do consumidor e crescimento das
receitas.

Enquanto a literatura disponivel apresenta diversos conceitos e estudos sobre a teoria
do SCM, pouca aten¢do tem sido dada as barreiras ao sucesso na implementa¢do do SCM.
Pesquisadores da Universidade do Tennessee identificaram vdrios impedimentos a integracao
da cadeia de abastecimento, como a resisténcia a mudanca, o tempo requerido para o
investimento, a falta de confianca, o baixo nivel de comunicag¢do e a presenca dos silos
funcionais. Speh, Freese e Moberg (2003) identificaram sete barreiras que consistentemente
aparecem no caminho do sucesso para a implementagdo da Cadeia de Abastecimento.

O entendimento dessas barreiras e como superd-las auxilia na obtencdo do sucesso na

implementagdo da cadeia de abastecimento integrada:

1. Falta de Confianca, entre fornecedores, clientes e parceiros;

2. Pouco entendimento ou falta de comprometimento com os principios da
Gestdo da Cadeia de Abastecimento (SCM);

3. Medo de perder o controle, principalmente por parte dos gerentes de uma
area especifica quando se trabalha e se avalia toda a extensao da cadeia e que
ndo esta sob o controle de uma tnica area/pessoa;

4. Metas e objetivos diferentes. Se os objetivos maiores da cadeia de
abastecimento nao sdo aceitos e acordados por todos, o trabalho de integragcao
ndo ocorre, pois os focos sdo diferentes;

5. Sistemas de informacao inadequados. Normalmente nao estdo preparados
para atender aos requisitos da cadeia de abastecimento como um todo;

6. Foco no curto prazo. Algumas iniciativas para integrar a cadeia de
abastecimento sao de médio e longo prazos, necessitando de tempo para
implantacdo e maturacao;

7. Envolvimento em nimero excessivo de Cadeias de Abastecimento. Quanto
maior e mais elos, ou outras cadeias envolver, mais complexa é a gestdo e

integracdo da cadeia de abastecimento.
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Segundo Fleury (2000), o conceito de cadeia de abastecimento € mais do que uma
simples extensdo da logistica integrada, pois inclui um conjunto de processos de negdcios que
em muito ultrapassa as atividades diretamente relacionadas com a logistica integrada.

Apesar da evolugdo dos conceitos e praticas em relagdo a Gestdo da Cadeia de
Abastecimento, ainda persistem muitas dividas sobre os principios do SCM, seu significado e
aplicagdo. Mesmo nos paises como Estados Unidos, onde a mais tempo se discute e se
implementa a integracao da cadeia de abastecimento, existem dividas. Nos paises da América
Latina em geral, o nivel de conhecimento e compreensdo € relativamente baixo, segundo
pesquisa da AT Kearney (2003). Vem melhorando a cada ano, e o Brasil se destaca neste
cendrio de América Latina.

Segundo Cavinato (2002), em estudo de dois anos e concluido em 2001, pelo Centro

de Lideranca Estratégica em Cadeias de Abastecimento nos EUA formatou dezesseis tipos de

cadeias de abastecimento com seu comportamento € impacto nos negocios.

2.1.2 Tipos de Cadeias de Abastecimento

Na seqiiéncia sdo apresentados cada tipo de cadeia de abastecimento com suas
caracteristicas e impactos no negdcio, segundo Cavinato (2002):

As cadeias do tipo “Nenhuma”, ou seja, ndo se identifica como cadeia, tem como
caracteristica que as fun¢des deste tipo de cadeia estdo bem da maneira que estiverem. Nao
agrega vantagem competitiva ao negdcio, as funcdes basicas operam de forma ineficiente e
com altos custos e tem alta vulnerabilidade financeira e competitiva;

As cadeias classificadas do tipo “n3o conhecida” podem se resumir a “O nosso
operador logistico é quem gerencia nossa cadeia”, € também ndo agregam vantagem
competitiva ao negdcio, t€ém alta vulnerabilidade financeira e a terceirizagdo da cadeia de
abastecimento ou da logistica da empresa ¢ feita com foco na reducao de custos;

As cadeias do tipo “que amarram” a empresa, sdo aquelas que se limitam a estar
conforme o sistema ou normas, tendo fundamentalmente foco nos aspectos internos da
empresa em detrimento da cadeia como um todo;

Aquelas classificadas como “Nano” cadeias, se caracterizam por ter um sistema
interno que alimenta eficientemente a produ¢do, o que acaba maximizando a efici€éncia da

producdo, podendo sub otimizar os processos inbound e outbound, ndo dao énfase na
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inovacdo de produto e servico ao cliente. A drea de suprimentos atua basicamente para
atender a manufatura, e pode perder o foco das estratégias da empresa por concentrar os
esfor¢os e energias em processos € atividades internas;

As cadeias do tipo “Micro Cadeia” se caracterizam por balancear suprimentos,
materiais, producdo e distribuicdo, integrando os fluxos fisicos e de informacgdes para a
criacdo de produtos e servicos e entregas. E o modelo cldssico da logistica.

As cadeias do tipo “Projetos Logisticos” se caracterizam por serem eficientes na
criacdo e entrega dos projetos logisticos. Criam abastecimento, fluxos e logistica para projetos
especificos e estabelecem integracdo de fornecedores capazes de desenvolver um projeto
completo;

A cadeia do tipo “Ciclo Cash to Cash” é aquela em que o caixa é o rei, € procura
maximizar a geracdo e disponibiliza¢do de caixa. Pode afetar negativamente os fornecedores;

As cadeias do tipo “Sinérgicas” se caracterizam por eliminar a duplicidade de custos, e
ganhar poder de compra. Sdo tipicas de empresas multinacionais descentralizadas, que nao
conhecem o grau de competitividade de uma cadeia integrada, e t€m as funcdes bdsicas
operando de forma ineficiente e com altos custos;

As cadeias do tipo “Demanda” alimentam os clientes de forma eficiente, através de
estreita colaboracdo com o consumidor, com énfase em ECR e CPFR, requerem flexibilidade
em atender diversos consumidores de forma diferente. Os consumidores tendem a demandar
todos os beneficios para eles mesmos, o que pode representar riscos para 0 negocio;

As cadeias tipo “Dominio do Mercado” t€ém como caracteristica “manter os outros
fora do mercado”. Podem desenvolver precos com base em monopdlio e dominio de mercado,
e ndo € legal na maioria dos paises desenvolvidos;

As cadeias do tipo “Integracdo do Abastecimento” atuam num modelo de integracdo
empresa / fornecedor. Tém visao cliente / fornecedor completa na 6tica do fornecedor.
Trabalham na redu¢do de precos e custos totais. S@o aplicdveis a muitas iniciativas
competitivas e sdo altamente interdisciplinares;

As cadeias “Velocidade de Mercado” tém como ponto forte o lancamento de produtos
e servicos. Enfatizam o desenvolvimento e langamento de produtos, a manufatura flexivel e /
ou modelo de terceiriza¢do. O tempo € a métrica principal na organizacao;

As cadeias do tipo “Inovacdo” focam em oportunidades de crescimento. O foco € na
criacdo, lancamento e crescimento das fases dos ciclos de vida. Enfatizam a manufatura
flexivel, os fornecedores participam na geracao de idéias, e o trabalho com parceiros externos

para a manufatura e logistica € intenso;
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As cadeias do tipo “Cadeia de Abastecimento estendida” tém alta eficiéncia na relagao
fornecedor-cliente, e focam no custo total e fluxo integrado. Os gerentes da na cadeia sdo os
responsaveis pelo “make or buy” e decisdes de terceirizacdo. Segundo Moura (2004) o termo
make or buy € o processo que leva a uma decisdo de produzir um item internamente ou
adquiri-lo de um fornecedor ou fonte externa. Este tipo de cadeia é visto como uma area de
desenvolvimento gerencial;

As cadeias do tipo “Cadeia de Valor” buscam a inovacdo através de parceiros. Focam
em competir com aliados e parceiros na cadeia contra outras cadeias. Enfatizam a inovagao e
velocidade ao mercado por toda cadeia. Suprimentos foca em sistemas de gestdo e
relacionamento;

As cadeias do tipo ‘“Redes de Informagdes” atuam através da competitividade na
Informagdo. As idéias de inovagdo podem surgir de qualquer drea ou ponto na cadeia. A
énfase estd em processos dgeis que fazem fluir e flexibilizar oportunidades com produtos e
Servigos.

Segundo Cavinato (2002) uma questao fica bastante clara: Ndo existe um modelo
unico para cadeias de abastecimento. Em fung¢do da estratégia do negdcio, segmento de
atuacdo, estagio de maturidade da cadeia e outras varidveis, sdo varios os modelos possiveis e
/ou combinacdo dos mesmos para uma gestdo de integracdo da cadeia de abastecimento. A
Figura 4 apresenta os dezesseis tipos de cadeias de abastecimento agrupadas de acordo com o

impacto no negocio e complexidade.
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Tipos de Cadeias / Redes
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Figura 4 — Tipos de Cadeias e Redes
Fonte: Cavinato, 2002

2.1.3 Integracio da Cadeia de Abastecimento

Quando se fala de integra¢do da cadeia de abastecimento, Lee (2000) identifica trés
dimensdes chaves: integracdo da informagdo, coordenacdo e o elo organizacional. A
integracdo da informacdo, segundo Lee (2000), se refere a compartilhar informacdo e
conhecimento entre os membros da cadeia de abastecimento. Eles compartilham informacdes
sobre demanda, situacdo dos estoques, planejamento de capacidade, programacdo de
producdo, planos de promocgdo, previsao de demanda e programagdo de entrega. Os membros
também coordenam previsdo e reabastecimento.

A integracdo da informacdo € a base para a integracdo da cadeia de abastecimento.
Sem a integrac@o da informacdo, poucos ganhos podem ser obtidos em termos de integragdo
da cadeia como um todo. O primeiro nivel de integracdo da informacdo é compartilhar as
informacdes sobre demanda entre os parceiros da cadeia. Na verdade, muitas pessoas se
referem a Gestdo da Cadeia de Abastecimento como “Gestdo da Cadeia da Demanda” para
enfatizar que todas as atividades numa cadeia de abastecimento devem ser baseadas nas
necessidades do consumidor. Compartilhar a informagdo € o meio mais efetivo de enfrentar o

problema de distorcdo da demanda numa cadeia de abastecimento — o conhecido “efeito
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chicote”. Quanto maior a extensdo do compartilhar as informag¢des, menor é o potencial de
danos causados pelo efeito chicote. A Figura 5 ilustra a distor¢do da informacdo ao longo da

cadeia (efeito chicote).

Distorcao da Informacao: O EFEITO CHICOTE

| |

Aumento da variabilidade ao
longo da cadeia de abastecimento

MMN\/\/\/V\ AN

Clientes Vareio Distribuidores Manufatura Fornecedores

Figura 5 - Efeito Chicote: Distor¢do da Informacao
Fonte: Lee, 2000

7z

O segundo nivel de integracdo da informacdo € a troca de conhecimento entre os
parceiros na cadeia de abastecimento. Demanda um alto grau de confiancga entre os parceiros,
muito além do simples compartilhar de informacdes.

Com as informagdes e conhecimentos compartilhados, os parceiros da cadeia de
abastecimento estdo prontos para se aprofundar no nivel de integracdo, que € a coordenagao
de esforcos pela troca de recursos, decisdes e trabalho. Exemplo de coordenacao € a utilizagao
de programas de VMI (Vendor Management Inventory), ou seja, a gestdo do estoque feita
pelo fornecedor na cadeia (MOURA, 2004).

A integracdo da informacdo e coordenagdo por si s6 ndo sustenta a integracdo da

cadeia de abastecimento. De acordo com Lee (2000), o componente organizacional também




30

deve fazer parte como a terceira dimensao. O elo do relacionamento organizacional inicia-se
pelo estabelecimento de medidas de performance utilizadas ao longo da cadeia de
abastecimento. Medidas de performance que abrangem toda a cadeia devem estar alinhadas
corretamente com incentivos. Mecanismos de compartilhar riscos, custos, e recompensas
devem ser estabelecidos para dar aos parceiros o incentivo para participar € manter as
atividades integradas na cadeia de abastecimento.

Segundo Shankar (2001), algumas empresas se concentram em melhorar suas
operacdes da cadeia de abastecimento, enquanto outras focam mais no lado da demanda,
procurando melhorar os processos de relacionamento com o cliente. Na verdade, a chave para
o sucesso no mercado é efetivamente integrar as duas iniciativas. Tradicionalmente a gestdo
da Cadeia de Abastecimento tem focado nas operagdes, como evidenciado pelas iniciativas
como Just in Time (JIT), Electronic Data Interchange (EDI) que € a troca de documentos
padronizados entre parceiros de uma cadeia de abastecimento ou entre unidades fisicamente
separadas de uma mesma empresa (MOURA, 2004), Efficient Consumer Response (ECR) que
€ um modelo estratégico de negdcios no qual fornecedores e varejistas trabalham de forma
integrada, visando melhorar a eficiéncia da cadeia logistica e entregando maior valor ao
consumidor final (MOURA, 2004), Quick Response (QR) que é um sistema para relacionar
vendas finais no varejo as programacdes de producdo e expedicdo com a cadeia de
abastecimento (MOURA, 2004), e Continuous Replenishment (CR), sistema de
reabastecimento continuo (MOURA, 2004). Mas devido a evolucdo e adocao da internet, as
funcdes de contato com o cliente t€m desempenhado papel importante na gestdo da cadeia de
abastecimento.

Os processos da gestdo da cadeia de abastecimento estdo concentrados em atender as
demandas do consumidor final. O Marketing entende as necessidades destes consumidores,
buscando atendé-las e agregando valor continuamente. Muitas empresas estdo rapidamente
aceitando a Gestao do Relacionamento com o Consumidor (CRM) como um aspecto critico
do marketing. Segundo Moura (2004) o CRM € a arte de integrar todos os aspectos da
tecnologia da informacdo em beneficio de um completo relacionamento com o cliente, desde
atividades de marketing e vendas até contas a receber. De acordo com Shankar (2001), poucas
empresas t€m as fungdes do CRM integradas a gestdo da cadeia de abastecimento. As
empresas que terdo sucesso e se diferenciardo serdo aquelas que irdo alavancar as
competéncias tanto do CRM quanto do SCM, para otimizar a demanda e a cadeia de

abastecimento.
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O CRM ¢ um processo de negdcio que permite as organizagdes serem capazes de
criar, desenvolver e gerenciar continuamente o relacionamento com os clientes pela interagdao
com os mesmos, por intermédio de multiplos pontos de contato. Esses pontos de contato
podem incluir a internet, e-mail, telefone, venda direta, entre outros. O CRM auxilia as
empresas a melhorar a retencdo e lealdade dos clientes, aumentar as vendas e receita e reduzir
custos operacionais.

Com o desenvolvimento e aplicagdes da internet, ndo s6 o CRM, mas o SCM pode
ampliar e desenvolver de forma efetiva a integracdo por intermédio da cadeia de
abastecimento. Por meio da previsdo, planejamento e reabastecimento colaborativo (CPFR —
Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment), que é um sistema que permite a
comunicacdo aberta e segura, em tempo real, e apdia um conjunto de requisitos,
possibilitando que fornecedores e clientes contribuam na geracdo de previsdes e participem
das etapas do processo para melhorar a acuracidade (MOURA, 2004), as empresas podem
melhorar a eficiéncia, trocando informagdes sobre demanda com seus parceiros na cadeia.

O processo CPFR € uma tentativa, baseada na internet, de coordenar as varias
atividades incluindo produc¢do e planejamento de compras, previsao de demanda e reposi¢ao
de estoques entre os parceiros da cadeia. Seu objetivo € fazer a troca de informacgdes
selecionadas internamente, compartilhando as mesmas através da internet de forma a
assegurar confiabilidade e visdo de médio e longo prazo da demanda na cadeia de
abastecimento. O CPFR tem sido usado para substituir o enfoque de mais de 15 anos do EDI
(Electronic Data Interchange), que é mais lento e atrasa a troca de informacdes e também &
mais caro que o CPFR.

O CPFR vem tendo cada vez mais aceitacdo, devido ao desenvolvimento das
tecnologias associadas com as comunicag¢Oes baseadas na infernet. De acordo com Fliedner
(2003), a pratica da colaboracdo vem sendo adotada através de vdrias iniciativas das
industrias, como Just in Time (JIT), colocacdo do pedido via computador, (VMI) gestdo dos
estoques pelo fornecedor, (ECR) resposta eficiente do consumidor e a coleta e troca de dados
do varejo via PSO (point of sale) - ponto de venda, que sdo os terminais automatizados nas
lojas.

Embora a metodologia se aplique a qualquer tipo de industria, as aplicagdes do CPFR
tém se concentrado nas industrias do segmento de alimentos, aparelhos e mercadorias em

geral. Os beneficios da aplicacdo do CPFR sao indicados:
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e Varejo: aumento das vendas; aumento do nivel de servigco; baixo nivel de
estoques; obsolescéncia e deterioragcdo, reducdo do tempo de atendimento dos
pedidos;

e Manufatura: aumento das vendas; baixo nivel de estoque dos produtos;
aumento nas taxas de atendimento dos pedidos (completo); tempos de ciclo
menores;

e (adeia de Abastecimento: fluxo de material direto (redu¢do do nimero de
pontos de estoque ao longo da cadeia); melhoria na acuracidade da previsao;

redug@o nos gastos com sistemas.

Segundo Vieira e César Jr. (2003), os beneficios do CPFR sdo inquestiondveis,
apresentam nimeros expressivos: 67 % de redugdo nos tempos de ciclo, 60 % de redugdao
nos erros de previsao, 40 % de reducdo nos niveis de estoques, 22 % de aumento no nivel de
servico e 40 % no aumento das vendas.

Para Fliedner (2003), o CPFR em conjunto com o ERP, que é um sistema de
informagdes com abrangéncia ampla para identificar e planejar os recursos necessarios em
toda empresa para receber, produzir, expedir e contabilizar os pedidos dos clientes (MOURA,
2004), serdo usados cada vez mais para interconectar as transacdes entre os varios sistemas
de planejamento via internet. Especificamente, os participantes da cadeia de abastecimento
utilizando sistemas CPFR estdo em vias de conectar os sistemas de planejamento dos ERP’s
pela internet. A evolucdo do CPFR vai permitir a transferéncia automdtica das previsdes de
demanda dos parceiros da cadeia para a programacao de producdo dos fornecedores, contas a
pagar e aplicacdes do planejamento da cadeia de abastecimento como controles de estoques e
armazenagem que estdo nos sistemas ERP. O préximo passo l6gico no desenvolvimento do
CPFR é a integracdo entre os vdrios sistemas empresariais com suas atividades de
planejamento nos ERP’s.

Nos tltimos 20 anos, as cadeias de abastecimento t€ém se integrado e melhorado suas
operagdes ano a ano. A vantagem competitiva desenvolvida por intermédio da gestdo da
cadeia de abastecimento por algumas empresas lideres como Wall-Mart, Dell e Hewlett-
Packard e, no Brasil, empresas como CVRD, WEG, Natura, O Boticério, Casas Bahia, sdo um
incentivo e a0 mesmo tempo um desafio em buscar a integracdo da cadeia e remover diversas

barreiras que ainda existem, mesmo em empresas lideres.
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2.1.4 Paradigmas da Estratégia da Cadeia de Abastecimento

Segundo Naylor (1997), existem dois paradigmas relacionados as estratégias das cadeias
de abastecimento: A cadeia Agil e/ ou Enxuta (Lean).

Agilidade significa usar o conhecimento do mercado e da corporagdo para buscar as
oportunidades de lucro num ambiente volatil. Enxuta (Lean) significa desenvolver um fluxo de
valor, para eliminar todo desperdicio, incluindo a varidvel tempo, e que permita um nivel de
planejamento e programacao estavel.

A diferenca entre os dois paradigmas € a variabilidade na demanda e as circunstincias
em que eles sdo mais aplicdveis. Mason-Jones (2000) indicam que no caso de agilidade,
disponibilidade (nivel de servico) ao consumidor de produtos com demanda imprevisivel é a
questdo chave, enquanto que para a cadeia enxuta, a questdo chave é o custo. A Figura 6 ilustra

os qualificadores de mercado e os determinantes de mercado para cadeia agil versus enxuta.

. Qualidade

p . Custo . 0
Agil . Nivel de Servico

. Lead Time

. Qualidade

. Lead Time . Custo
Enxuta

. Nivel de Servico

Qualificadores Determinantes
De Mercado De Mercado

Figura 6 — Qualificadores e Determinantes de Mercado (Agil e Enxuta)
Fonte: Mason-Jones et alli, (2000)
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No caso da agilidade segundo Childerhouse e Towill (2000) a disponibilidade (nivel de
servico) ao consumidor de produtos com demanda ndo previsivel é a chave em termos de
determinante de mercado, enquanto no caso enxuta, o fator chave é o custo.

Na Figura 7, Mason-Jones (2000) identificam as diferencas nos atributos para os

processos ageis € enxutos:

Cadeia Agil

Atributos Cadeia Enxuta

Produtos Tipicos Comodity de moda

Demanda Previsivel volatil

Variedade de Produto

Baixa

Alta

Ciclo de Vida do Produto

Longo

Curto

Importante para o Consumidor

Custo

Disponibilidade

Margem de Lucro

Baixa

Alta

Custos Dominantes

Fisicos

de IMercado

Penalidades por falta de estoque

contratual longo prazo

imediata

Informacao

desejavel (alta)

obrigatoria

Mecanismo de Previsao

algoritmos

consultivo

Figura 7 - Diferengas nos processos ageis e enxutos
Fonte: Mason-Jones et alli (2000)

Os estoques estratégicos tém sido utilizados como um pulmao contra as incertezas. O

ponto de acoplamento € um ponto de diferenciacdo entre o pedido e o planejamento da previsao.
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A Figura 8 ilustra quatro possiveis posicoes do ponto de acoplamento numa cadeia de
abastecimento genérica, de acordo com Hoekstra e Romme (1992) relacionando o grau de
variabilidade da demanda com o ponto de estocagem estratégica. O ponto de acoplamento é
utilizado como um pulmao para proteger os elos do inicio da cadeia, da volatilidade excessiva,
por outro lado o estoque estratégico € posicionado para atender o consumidor final.

Para ambos os processos, dgil e enxuto, a alta qualidade do produto € fundamental. O
lead time para atender as demandas do consumidor sdo importantes para o processo 4gil e
também enxuto, mas as razdes diferem em cada caso.

De acordo com Childerhouse e Towill (2000) no caso do processo enxuto, 0 menor lead
time é requerido porque o tempo € percebido como desperdicio e deveria até ser removido se
possivel. No caso do processo 4gil, o menor lead time € requerido para atender a demanda do
consumidor, que € volétil, o mais rdpido possivel, e para buscar novas oportunidades de

mercado.

Fornecedor de MP Manufatura/Montagem Varejo Consumidor final

> Compra contra pedido

N P ~ .
> L Produgcdo contra pedido
R 7/ Puxar .
,v — Montagem contra pedido
"M Envio ao estoque
Demanda

Demanda

Figura 8 — Ponto de Acoplamento (posi¢ao dos estoques)
Fonte: Adaptado de Hoekstra e Romme, (1992)
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Os principios da cadeia 4gil e enxuta podem ser combinados e aplicados em conjunto.
Segundo Naylor (1997) o “Leagile” (Lean + Agile) é a combina¢do dos paradigmas enxuto e

agil, para uma cadeia de abastecimento superior. A Figura 9 ilustra esta idé€ia:

Processo Enxuto
Fornecedor

Cadeia Enxuta

Fornecedor

Cadeia Agil

Ponto de Acoplamento

Fornecedor :> Processo : v Processo

Enxuto Agil

Cadeia ”Leagile” — Agil e Enxuta

Figura 9 - Combinacio Cadeia Agil e Enxuta
Fonte: Mason-Jones et alli, (2000)

A aplicagdo do ponto de estocagem estratégico para a cadeia de abastecimento, chamado
de ponto de acoplamento, tem sido utilizada para se projetar cadeias de abastecimento
“Leagile” (Agil e Enxuta), para se aproveitar o melhor dos dois mundos. De acordo com
Childerhouse e Towill (2000) o conceito Leagile associado a sistemas de informacao e internet,
permitem adaptar as cadeias de abastecimento de maneira a utilizar o “sistema de puxar” os

estoques, reduzindo o nivel de estoque e o tempo de atendimento total na cadeia.
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2.2 Nivel de Servico ao Cliente

Com a evolugdo da sociedade, que cresce rapidamente em dire¢do a era dos servigos e
da informacdo, a questdo do servi¢co ao cliente tem sido cada vez mais estudada e evolui
rapidamente no sentido de se adaptar aos novos tempos.

Segundo Reis, Pena e Lopes (2003), pesquisas recentes mostram que os consumidores
se sentem desrespeitados e maltratados por companhias aéreas, bancos, hotéis e varejistas.

Existe um declinio no nivel de respeito aos consumidores.

2.2.1 Perspectiva Histoérica

Historicamente o consumidor nem sempre foi o rei (REIS, PENA e LOPES, 2003). Um
exemplo foi o sistema de producdo em massa de Henry Ford, do inicio do século XX, com a
criacdo da linha de montagem. A industria em geral enfatizava a competicdo por preco e
colocava menos esfor¢co na melhoria da qualidade ou projeto. Muitas vezes a relacdo com o
consumidor levava a um aspecto mais de adversarios.

Antes do sistema Ford, na economia artesanal, com pequenas empresas, a atencdo ao
consumidor era maior. O artesdo era ao mesmo tempo o presidente, engenheiro, gerente de
produto e operador. O contato era direto entre o artesao e o cliente.

Quando voltamos mais ainda no tempo, na época medieval e nos tempos pré-industrial,
o conceito de servigo tinha uma conotagdo de obediéncia, subordinagdo e subjugacdo. O servico
era prestado por escravos, servos, de acordo com os desejos e vontades dos seus senhores.

O conceito de servigo remonta as raizes da relagdo senhor - servo (REIS, PENA e
LOPES, 2003). Reflete uma manifestacao cultural que evoca a imagem de atendimento pessoal.
Eram as ocupagdes consideradas de baixo status como alfaiate, cozinheiro, acougueiro, dentre
outras que trazem a conotac¢ao historica de subordinacao e de obediéncia.

Historicamente também existiam as ocupacdes de alto status, onde os individuos
serviam por vocacgdo, como por exemplo na igreja, exército e politica. Essas ocupagdes trazem

historicamente uma conotac¢do de caridade e abnegacao.
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2.2.1.1 Servico na Economia dos Artesaos

No sistema cldssico de producdo artesanal, a for¢ca de trabalho era composta por artesdos
altamente qualificados que construfam artesanalmente quase tudo, de artigos de prata e vidro, a
moveis, maquinas e automaoveis.

Nenhum sistema foi mais focado no cliente que o sistema de producdo dos artesdos. E
dificil imaginar que um sistema como esse sobreviveria sem encantar o cliente. O outro lado
deste sistema era o alto custo de produ¢do que nao reduzia com o aumento da quantidade.

Ford, com o sistema de producdo em massa, reduziu os custos e aumentou a

confiabilidade, mas nesse processo o consumidor ficou em segundo plano.

2.2.1.2 Servico ao cliente na economia ‘‘enxuta” (Lean)

No inicio da década de 1980, a qualidade dos produtos americanos era muito baixa, a
produtividade estava em declinio e o sistema de producdo em massa era parte do problema. Os
japoneses estavam introduzindo novos produtos e niveis de servico que 0s americanos nao
conseguiam alcangar.

Era a “customizacdo em massa” (HAMMER e CHAMPY, 1994), ou seja, o sistema de
producdo em massa mais qualidade, preco e servico juntos. Os gurus da qualidade e
reengenharia, de Deming, Juran, Crosby, Ishikawa, Taguchi a Hammer, Champy e Davemport
insistiam no mesmo ponto em que os requisitos e expectativas do cliente definem a qualidade:
“Qualidade € o que o cliente diz que €”.

Diversas iniciativas foram estabelecidas nos ultimos anos com foco na qualidade e
servico ao cliente. Foram criados o Malcolm Baldridge National Quality Award nos Estados
Unidos, e certificacdo em padrdes da qualidade ISO 9000, no Brasil o PNQ, Premio Nacional
da Qualidade, além de outras iniciativas estaduais, que focam nos requisitos do consumidor. A
técnica QFD — Quality Function Deployment (desdobramento da funcdo qualidade) inicia
ouvindo a “voz do cliente”, entendendo seus requisitos e necessidades (MOURA, 2004). O
QFD auxilia na redugdo do tempo de desenvolvimento de produto, custos € no aumento da
satisfacdo do consumidor.

Atualmente, segundo Reis, Pena e Lopes (2003), o consumidor ndo € mais o rei, nao
todos os consumidores. Gragas ao avango da tecnologia que permite medir e avaliar o quanto de

negdcios gera cada consumidor, € possivel oferecer um nivel de servigo para cada consumidor
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ou grupo de consumidores. O servi¢o ao cliente e satisfacdo se tornam mais um produto para
venda.
O servigo mudou para sempre. Nem todos os consumidores sdo iguais. Alguns sdo para

sempre, outros nunca serao lucrativos.

2.2.2 Reacao do Consumidor a atrasos na prestaciao de servicos

Segundo Diaz e Ruiz (2002) a espera por parte do consumidor por um servico, € uma
experiéncia negativa, que surge em muitas situagdes e parece ser um elemento decisivo, nao
apenas em relacdo ao nivel de satisfacdo com o servi¢o, mas também em relagdo a empresa
prestadora de servico.

Os resultados de pesquisas realizadas por Diaz e Ruiz (2002), resumem que a reacao
emocional dominante é a “raiva”, ndo ficando, portanto, restrita a insatisfacdo com o servico
prestado. Essa reacdo, em muitos casos, leva o cliente a buscar formas de compensagao com
reembolsos, reparos, chegando até a indenizagdes. Nos casos em que a situagdo pode ser
contornada com a presta¢do de um novo servico ou troca de produto, € uma oportunidade para a
empresa remediar a situagdo, mas, em certos casos, além de perdas financeiras graves pode

envolver danos considerdveis a imagem e a marca da empresa.

2.2.3 Requisitos do cliente na Cadeia de Abastecimento

As cadeias de abastecimento devem estar integradas e operar de maneira fluida, e devem
ao mesmo tempo atender aos requisitos especificos dos consumidores. Para gerar lucros, uma
organizacao e seus parceiros na cadeia de abastecimento, devem prover produtos e servicos que
satisfacam seus consumidores (CHILDERHOUSE e TOWILL, 2000). Entretanto, deve ser
considerado que os requisitos dos clientes sdo diversos e variam de mercado para mercado.

A categorizagdo de produtos, necessdria para identificar diferentes grupos de produtos, é
utilizada para prover servico ao consumidor para diferentes tipos de produtos e seus relativos
requisitos dos consumidores. Segundo Fisher (1997), a Figura 10 ilustra a categorizacdo, com

duas categorias de cadeia de abastecimento: Funcional e Inovadora.
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Funcional Inovadora
Aspectos da Demanda Previsivel Imprevisivel
Ciclo de vida do Produto mais de 24 meses 3 a 12 meses
Margem de Contribuicao 5a20% 20 a 60 %
Variedade de Produtos baixa alta
Erro de previsao 10 % 40 a 100 %
Média de Falta de Estoque 1a2% 10 a 40 %

Figura 10 - Categorias de Cadeia de Abastecimento
Fonte: Fisher (1997)

z

O “time to market’ para novos produtos é muito menor para produtos inovadores
devido ao ciclo de vida desses produtos ser menor. No caso de produtos funcionais, o ciclo de
vida € longo, a variedade € relativamente pequena e a demanda de certa forma € previsivel com
baixos erros de previsdo. A Figura 11 mostra que os produtos inovadores requerem uma cadeia
de abastecimento receptiva para fazer frente as incertezas da demanda e ciclo de vida dos
produtos. A natureza relativamente previsivel da demanda para produtos funcionais facilita

uma cadeia de abastecimento mais eficiente (FISHER, 1997).
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Produtos Funcionais Produtos Inovadores

Combina Nao Combina

Cadeia de
Abastecimento
Eficiente

Cadeia v

Receptiva
Combina

Nao Combina

Figura 11 - Tipos de Cadeias x Tipos de Produtos
Fonte: Adaptado de Fisher (1997)

A margem de contribuicdo dos produtos inovadores é maior para cobrir 0s custos
adicionais de mercado. As duas principais areas de custos de uma cadeia de abastecimento sdo

os custos associados com o processo fisico de entrega do produto e os custos de mercado.

Custos da Cadeia Custos Custos de
de Abastecimento - Fisicos + Mercado
Custos Custos Custos de
. - de + Falta de
Fisicos Produgdo Estoques
Custos Custos Custos de
de = de + Falta de
Mercado Obsolescéncia Estoques
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2.2.4 Pedido Perfeito

7z

O conceito de pedido perfeito ndo é novo. Ele busca a satisfacio do consumidor,
atrelando diversas medidas a um unico pedido. Se alguma ou varias medidas de performance
ndo sdo atingidas, conforme o especificado pelo consumidor, o pedido nao € perfeito. Esse
conceito, segundo Novack e Thomas (2003), surge como novo passo na evolu¢do da medida de
performance logistica.

A performance logistica tem uma longa histdria na literatura e as primeiras pesquisas
publicadas focam na medicao dos custos de distribui¢cao fisica. Um estudo da Michigan State
University, em 1995, conduzido pelo Global Logistics Research, concluiu que as empresas de
classe mundial ndo focam apenas na performance interna, que tradicionalmente € orientada para
custos, mas também para a performance externa, orientada para o consumidor.

O principal elemento desse processo de medi¢ao externa € o conceito do pedido perfeito
(NOVACK e THOMAS, 2003). Esta pesquisa também apresentou um quadro com as métricas
da cadeia de abastecimento, com os quatro principais pilares:

- satisfacdo do consumidor / qualidade

- tempo

custos

ativos

Uma érea que vem crescendo na pesquisa sobre medi¢do da performance logistica é a
avaliacdo / classificacdo das medidas. Brewer e Speh (2001) expandiram o conceito do BSC,
Balanced Scorecard, que € um modelo de gerenciamento baseado em estratégias e indicadores
que fornece uma abordagem de alinhamento das atividades do negécio € um monitoramento do
desempenho das metas da organizacdo (KAPLAN e NORTON, 1997), desenvolvendo um
quadro de gestdo da cadeia de abastecimento para complementar o balanced scorecard das
empresas. As quatro grandes perspectivas sao:

- beneficio para o consumidor final
- objetivos da cadeia de abastecimento
- objetivos financeiros

- melhorias na cadeia de abastecimento
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Assim como na pesquisa da Michigan State University, esta abordagem do BSC para a
cadeia de abastecimento, contém medidas que sdo de custos (eficiéncia) e de servico (cliente)
orientadas a medidas que alinham a performance logistica a performance financeira das
empresas.

O nivel de servigco ao cliente € uma composicdo de medidas de performance, que
abrangem elementos distintos e que, dependendo do segmento e do cliente, podem variar de
empresa para empresa. Os clientes percebem o sucesso da logistica pelo alcance de um grupo de
objetivos relacionados a entrega do produto. Essa percepcao aparece na tradicional definicao de
logistica dos 7 R’s (de right em inglé€s) que em portugués seriam os 7 C’s ou os ““7 Certos: O
produto certo, para o consumidor certo, na quantidade certa, na condi¢do certa, no lugar certo,
no tempo certo € no custo certo.

O conceito do pedido perfeito € uma tentativa de agrupar o servico logistico numa tinica

medida. O servico perfeito € uma medida mais realista do nivel de servi¢o ao cliente de uma

empresa.

2.2.4.1 Desafios do Pedido Perfeito

A motivacdo principal da medicdo do pedido perfeito € relacionar diretamente a
performance de multiplas atividades logisticas com a satisfacdo do consumidor. E critico para
as empresas, capturar as expectativas do consumidor através da definicdo do pedido perfeito

(NOVACK e THOMAS, 2003). Os quatro grandes desafios nessa defini¢cdo sao:

Decidir quais itens serao incluidos no pedido perfeito. Como o conceito do pedido
perfeito é uma tentativa de ampliar mais diretamente a captura da satisfacdo do cliente, a
escolha dos elementos deve ser direcionada pelo cliente. A definicdo do pedido perfeito varia de
empresa para empresa e mesmo de consumidor para consumidor.

Existem outros pontos importantes a considerar na busca de entender a voz do cliente,
quando se acrescentam mais medidas ao pedido perfeito:

- com o aumento do nimero de medidas, mais as areas funcionais e os sistemas de
informacao devem estar integrados;
- com o aumento do nimero de medidas, o alcance de altos indices de pedido

perfeito diminuem;

- com o aumento do nimero de medidas a correlagdo entre elas aumenta.
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Pedido Perfeito Interno X Pedido Perfeito Externo Sempre que se fala em pedido
perfeito assume-se que a medicdo do mesmo estd focada no cliente. O pedido perfeito interno
sdo todos os custos incorridos no processo pela empresa para se atingir o indice de pedido
perfeito. O prop6sito de se medir os dois (interno e externo) é de determinar o custo para prover

o servico (NOVACK e THOMAS, 2003).

Impacto da substituicio nos Pedidos Mesmo com altos niveis de estoques as
empresas raramente completam cada pedido na sua totalidade. Quando ocorrem faltas, muitas
vezes a empresa sugere outros itens para substituir os faltantes. Se o cliente ndo estiver de
acordo com a substitui¢do, o pedido perfeito nao serd considerado como tal. No caso do cliente
aceitar as substitui¢des, o pedido deve ser considerado completo e (potencialmente) perfeito?

A solug¢do para esta questdao ndo é simples. Uma pergunta importante precisa ser feita:

O componente pedido completo, do pedido perfeito € uma medida da disponibilidade de

estoques ou de satisfacdo do cliente ?

Impacto da data solicitada pelo comprador no tempo de entrega. Quando um
comprador coloca um pedido, uma data de entrega € solicitada. Nem sempre o comprador
conhece 0s tempos que envolvem as etapas do processo de carregamento, trinsito entre centros

de distribui¢do, dentre outras coisas.

2.2.4.2 Implementacao da medicao do pedido perfeito

Depois de se vencer os desafios em definir os conceitos e medidas para o pedido
perfeito, a implementagdo € uma outra etapa, que também apresenta seus desafios.

Um dos grandes desafios € a integrac@o dos sistemas de informacao com os pedidos dos
clientes, segundo Novack e Thomas (2003). Tém ocorrido dificuldades quanto a esta
integracdo tanto em ERP’s de mercado, dos diversos fornecedores, quanto a sistemas legados.

Outro desafio é o de isolar as varidveis que envolvem o pedido perfeito, para poder
levantar e analisar as causas raizes dos problemas e propor agdes corretivas e/ou preventivas.
Os impactos da correlacdo entre as medidas do pedido perfeito também € um desafio da fase de

implementacao.
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A questdo do pedido perfeito pode ser resumida em trés pontos de atencdo, que sdao
comuns a qualquer negdécio/empresa, segundo a CSCR (Center for Supply Chain Research) da

PennState University.

1) o que incluir no pedido perfeito;

2) desafios na implementagdo do pedido perfeito;

3) como analisar a medida do pedido perfeito e alocar recursos eficientemente para

melhorar o servigo ao cliente.

O conceito de composi¢do, introduzido pelo pedido perfeito € que integra multiplas
medidas num Unico pedido. Portanto, o pedido perfeito € uma progressdo natural no
desenvolvimento da medi¢do da performance logistica

O nivel de servi¢o ao cliente passa antes pela definicdo / conceituacdo de servi¢o ao
cliente, que LalLonde e Zinser (1976) indicam trés visdes: de uma atividade; em termos de nivel
de desempenho; e como uma filosofia de gestdo. A defini¢do que eles apresentam € a seguinte:
“O servigo ao cliente € um processo cujo objetivo € fornecer beneficios significativos de valor
agregado a cadeia de suprimentos de maneira eficiente em termos de custo”.

Principalmente para uma empresa que tem uma cadeia ampla e complexa, que vai desde
a criagdo de produtos, passando pelo desenvolvimento, compra de insumos, manufatura,
qualidade, toda logistica inbound e outbound , chegando a comercializacdo através de lojas por
todo pais, a definicdo do nivel de servico ao cliente é complexa e demorada, pois envolve
entendimento e consenso de vdrias partes. Além de complexa e demorada, ndao ocorre de forma
unica e sim de forma evolutiva, a medida que a empresa atinge estdgios de maturidade
superiores em termos de cadeia de abastecimento

Bowersox e Closs (2001) identificam trés fatores fundamentais do servigo ao cliente:
disponibilidade, desempenho e confiabilidade. O nivel de servigco ao cliente pode ser definido
em termos de tempo de ciclo de pedido, de percentagem de quantidades atendidas ou de
qualquer combinacio destes objetivos.

Segundo Christopher (1992), servigo ao cliente é a oferta consistente de utilidade de
tempo e lugar. Essa afirmacgdo € bastante interessante, pois nas cadeias de abastecimento, que
mais se assemelham a uma rede (network), nao sendo uma ligacao linear de atividades, mas um
conjunto inter-relacionados de processos, pode-se estabelecer vérios niveis de servigo ao
cliente, pois existem vérios fornecedores e clientes interligados nessa rede, e cada um tem

necessidades especificas.
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2.3 Qualidade da Informacao

As informagdes da cadeia de abastecimento devem estar disponiveis em tempo habil e
devem refletir o status atualizado das atividades da cadeia. A tecnologia da informacao € cada
vez mais fundamental para que a cadeia de abastecimento opere de forma integrada e confidvel.
Segundo Bowersox e Closs (2001), o LIS (Logistical Information System) é a espinha dorsal da
cadeia de abastecimento.

Para Lambert (1998), as medidas de performance da cadeia de abastecimento, sdo, na
realidade, medidas internas (geralmente de processos logisticos) e que ndo medem como os
processos de negdcios chave ao longo da cadeia estdo sendo desempenhados, principalmente
pela ética do cliente.

Com toda a evolugdo da tecnologia da informagdo, a qualidade da informagao ainda é
um dos temas que comprometem os resultados da cadeia de abastecimento, devido a problemas
de gestdo, definicio de processos e competéncia das equipes para lidar com situagdes
complexas e interdependentes como é comum na cadeia de abastecimento. A tecnologia de
comunica¢do também tem papel fundamental na cadeia de abastecimento. O EDI (Electronic
Data Interchange), utilizado na empresa estudada na pesquisa documental, estava inicialmente
com uso restrito a grandes corporagdes. Entretanto, cada vez mais as empresas identificam os
beneficios associados ao EDI como um elemento que pode ser aplicado por diversos tipos de
negdcios, segundo Jackson e Sloane, 2000.

Segundo Rafele (2004), uma das grandes dificuldades é selecionar o que medir e os
objetivos, devido a complexidade das interdependéncias das atividades na cadeia de
abastecimento.

As pessoas, hoje em dia, estdo cientes dos problemas que enfrentam relacionados a
qualidade dos dados, mas ndo sabem como tratar tais problemas (WANG, 2004) Os trabalhos
mais recentes do MIT, em Qualidade de dados, levaram ao desenvolvimento do ciclo TDQM —
Gestdo da Qualidade Total dos Dados. Esse ciclo se compde de: definicao, medi¢do andlise e
melhoria.

A defini¢do identifica as dimensdes da Qualidade dos Dados. O componente medicao
produz as métricas. O componente andlise identifica as causas raiz dos problemas de qualidade
dos dados e calcula o impacto da falta de qualidade nos dados. Finalmente o componente

melhoria prové técnicas e melhoria para a qualidade dos dados.
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Segundo Wang (2004), nas questdes de implementagdo, sem uma base s6lida de dados
de alta qualidade, os “dados impuros” podem afetar o funcionamento das organizacoes.
Algumas das dificuldades enfrentadas pelas organiza¢des quando executam suas iniciativas de
qualidade dos dados inclui trabalho com dados padrido, manuseio de informagao secunddria ou
de dreas/assuntos distintos e refugo e retrabalho.

A pesquisa sobre qualidade dos dados é um campo interdisciplinar complexo que
trabalha com diversas disciplinas tais como Gestdo, Ciéncia da Computacdo e Psicologia. Os
sistemas de data warehousing estao se tornando cada vez mais os viabilizadores da
infraestrutura tecnoldgica para a informagao corporativa. As empresas tém reconhecido o valor
dos dados e sua disponibilizacgdo como um ativo importante que pode tornéd-las mais
competitivas no ambiente de negdcios dindmico dos tempos atuais (KIM et alli , 2003 ).

Consolidando os dados a partir de fontes de dados diversas, num data warehousing
“central” as empresas estdo aptas a processar aplicativos de andlise de dados e obter
informagdes de importancia estratégica e tdtica para seus negocios (BALLOU e TAYI, 1999).
Os data warehouses estdo sendo construidos em vdrios tipos de industrias, tais como
telecomunicagdes, bancos, varejo, saide, manufatura, dentre outras. Segundo Kim et alli (2003)
a taxonomia dos “dados impuros” prové um quadro para o entendimento das origens destes
dados e seus impactos. A defini¢ao de “dados impuros” inclui:

- O ciclo de vida dos dados inclui sua captura, armazenagem, atualizacdo,
transmissdo, acesso, arquivo, restauracdo e apagamento. Pode-se dizer que o
dado é impuro quando o usudrio ou a aplicagdo termina com o resultado errado
ou nao é capaz de obter o resultado devido a problemas relativos aos dados.

- As fontes dos “dados impuros” incluem a entrada de dados por erro humano ou
de sistemas e/ou de atualizagdo das mesmas pelos mesmos motivos.

A estrutura da taxonomia dos ‘“dados impuros” segundo Kim er alli (2001) trabalha com
dados faltantes e ndo faltantes.

Nos dados que ndo estdo faltando, a estrutura pode ser detalhada como segue:

e Uso do dado errado (faixa de valor)

e Dados duplicados

e Dados inconsistentes

e Dados incompletos

e Dados errados quanto a entrada (campo, tabelas)

¢ Dados diferentes (a partir da mesma entidade / fonte)
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¢ Dados nado padronizados (abreviacdes, nomes)
e Unidades de medidas (tempo, distancia, moeda, drea,....)

e Hierarquia dos dados

Todos esses elementos, além de outros ndao menos relevantes, contribuem para a
compreensdo da taxonomia dos dados impuros e facilitam o entendimento de parte da fonte
geradora dos problemas com relagdo a qualidade da informacao.

As empresas tém trabalhado muito na constru¢do dos data warehouses aplicagdes para
andlise dos dados, mas apenas mais recentemente € que se tem dado atencao e valor a qualidade
dos dados para estas andlises e aplicacdes. A taxonomia dos dados impuros auxilia na
compreensdo e sistematizacdo de meios para se limpar os dados e estabelecer métricas para
quantificar a qualidade dos dados em ambientes complexos.

A maioria dos ambientes empresariais trabalha com os sistemas ERP’s. Os ERP’s sdo
divididos em mddulos que cobrem as principais fungdes empresariais. Cada fabricante tem foco
em determinado conjunto de mddulos, mas as funcdes bdsicas sdo as mesmas: Financgas,
Contabilidade, Administracio de Materiais, Qualidade, Recursos Humanos, Vendas,
Engenharia e Planejamento da Produgdo. Os sistemas ERP’s armazenam seus dados e o data
warehouse permite a integracdo desses dados, obtendo-se informacdes de varias fontes de

suporte ao processo de tomada de decisao.

2.3.1 Assegurar a Qualidade da Informacao

Assegurar a qualidade da informacdo é tdo importante quanto dificil (BALLOU,
MADNICK e WANG, 2004). Esse tema ndo € novo e através do tempo as pessoas tém se
beneficiado e se prejudicado com a qualidade da informacdo que esta disponivel para elas.

Por necessidade, a industria, desde o inicio da era dos computadores, tem trabalhado
essa questdo da qualidade dos dados. Quando os sistemas focavam inicialmente a questao
contdbil e direcionados a financas, a énfase era para assegurar a acuracidade dos dados.

Nos ultimos anos, com o aumento do uso da informagdo como recurso estratégico,
aumentou também a complexidade para assegurar a qualidade da informacdo Sem a
habilidade para avaliar a qualidade da informagdo, as organizacdes niao t€ém como avaliar a

situacdo atual da sua qualidade da informacdo organizacional e monitorar seu desempenho.
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A metodologia AIMQ — metodologia para Avaliagdo da Qualidade da Informacao
(LEE et alli, 2001) € um modelo com quatro quadrantes além de questiondrio para medir a
qualidade da informag¢do em fun¢do das dimensdes que sdo importantes para consumidores e
gestores. As dimensdes sdo agrupadas em quatro categorias de qualidade da informacao:
- Intrinsecas
- Contextual
- Representacional

- Acessibilidade

2.3.2 Conceitos da Qualidade da Informacao

A Tabela 1 resume as pesquisas que trazem os conceitos sobre as multiplas dimensodes

da qualidade da informacao (LEE et alli, 2001)

QI Intrinnseca QI Contextual QI Represent. QI Acessibilidade
Acuracidade Valor agregado Facilidade de ibili
S Acessibilidade
Wang Credibilidade Relevancia entendimento Facilidade de
e Reputagéo Temporalidade Interpretabilidade f 5
Shang Objetividade Integridad R taca manipulagdo
ntegridade epresentagéo Seguranca de
Volume concisa Acesso
apropriado Representacdo
consistente
MITRE Acuracidade Quantidade Organizagdo
Factivel Confiabilidade Legivel
Temporalidade Racional
Jarke e Credibilidade Releancia Interpretabilidade Acessibilidade
Vassiliou Acuracidade Uso Controlo Disponibilidade
Consisténcia Temporalidade Semantica Transagao
Integridade Fonte Origem Privilégios
Nao-volatilidade
Acuracidade Importéancia Claro Conveniéncia de
Delone e Confiabilidade Relevancia Formato acesso
Mclean Integridade Anci P
: Aparéncia Quantificavel
Temporalidade Comparavel
Informativo Entendimento
Corrente
Goodh Acuracidade Corrente Compatibilidade Acessibilidade
oodhue Confiabilidade Nivel de detalhe Significado Facil Manuseio
Apresentagao Alocagdo
Ballou e Acuracidade Integridade
Pazer Consisténcia Temporalidade
Wand e Correto Integridade Significado
Wang N&o Ambiguo

Tabela 1 — Dimensdes da qualidade da informagdo (conceitos)

Fonte: Lee ef alli 2001 - AIMQ: A Methodology for Information Quality

Assessment
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Na comparacdo destes estudos, duas diferencas aparecem. Uma € se o ponto de vista
da informagdo dos consumidores é considerada, o que necessariamente requer a inclusdo de
algumas dimensdes subjetivas. A outra € a dificuldade em classificar as dimensdes, por

exemplo, totalidade e eterno.

2.3.3 Visao dos Profissionais sobre a Qualidade da Informacao

Empresas e consultorias reportaram dimensdes e medidas utilizadas dentro das
organizacdes. O enfoque nao € rigoroso do ponto de vista de pesquisa, mas prové uma visao
valiosa. A qualidade da informacdo dos profissionais inclui especialistas dentro das
organizagoes, consultores autdnomos e fornecedores de produtos.

A Tabela 2 apresenta uma mostra da pesquisas da Qualidade das Informacdes dos

profissionais
QI Intrinnseca QI Contextual QI Represent. QI Acessibilidade
DoD Acessibilidade Temporalidade Onico
Integridade
Consisténcia
Validade
MITRE Acuracidade Valor Agregado Facilidade de Acessibilidade
Credibilidade Relevancia entendimento Facilidade de
Reputagado Temporalidade Interpretabilidade manipulagao
Objetividade Integridade Representagao Seguranga de
Volume Apropriado concisa acesso
Representagao
consistente
IRI Acuracidade Temporalidade Confiabilidade
Unitech Acuracidade Integridade Seguranga
Consisténcia Temporalidade Privacidade
Confiabilidade
Diamond Acuracidade Acessibilidade
Technology
Partners

HSBC Asset Mgt

Integridade

Consisténcia

Acessibilidade

AT&T e Redman

Acuracidade
Consisténcia

Relevancia
Essencial
Temporalidade
Integridade

Definigdo clara
Precisdo
Homogeneidade
Consisténcia
semantica
Consisténcia
estrutural
Portabilidade

Flexibilidade
Robusto
Fonte

Tabela 2 — Dimensdes da qualidade da informagao (vis@o dos profissionais)
Fonte: Lee ef alli 2001 - AIMQ: A Methodology for Information Quality

Assessment
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DoS — Department of Defense (Estados Unidos)
IRI — Information Resources Inc (fornecedor de informagdes para organizagdes)

Diamond Technology Partners (empresa de consultoria que constréi data warehouse)

Tanto na Tabela 1 - Conceitos da Qualidade da Informagao quanto na Tabela 2 —

Visdo dos Profissionais sobre a Qualidade da Informacdo, a maioria das dimensdes da QI,
coincidem com as apresentadas por Kahn, Strong e Wang (2002) listadas a seguir, € que sdao
mencionadas mais adiante na pesquisa documental:

e Acessibilidade

e Volume Apropriado

¢ C(Credibilidade

¢ Integridade

® Representacido Concisa

® Representacdo Consistente

¢ Facilidade de Manipulagdo

e Acuracidade

¢ Interpretabilidade

e Objetividade

e Relevancia

e Reputacao

e Seguranca de Acesso

e Temporalidade

¢ Facilidade de Entendimento

e Valor Agregado

2.3.4 O Modelo PSP/IQ

A base da metodologia AIMQ € um modelo e conjunto de dimensdes da qualidade da
informacdo que cobrem os aspectos da qualidade da informacdo que sdo importantes para os
consumidores da informacao.

O modelo PSP/IQ consolida as dimensdes em quatro quadrantes: sélido, seguro, util,
conveniente. Os quatro quadrantes representam aspectos da Qualidade da Informacao que sao

relevantes para a melhoria das decisdes da qualidade da informagao, indicados na Figura 2.11.
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Conforme as especificacoes Atende ou excede as expectativas
Dos consumidores
Informacoes Seguras Informacao Util
Dimensoes da QI : Dimensoes da QI :
Qualidade > Acuracidade > Volume Apropriado
Do > Representacao Concisa » Relevancia
Produto > Integridade > Entendimento
> Representacio > Interpretacao
Consistente » Objetividade
Informacoées Soélidas Informacao Conveniente
Dimensoes da QI: Dimensoes da QI :
lidad » Temporalidade » Credibilidade
QuaDl ade » Seguranca » Acessibilidade
S 9 > Facil de Manusear
ervico » Reputacao

Figura 12 - Modelo PSP/1Q
Fonte: Kahn et alli, 2002 - Information Quality
Benchmarks: Product and Service Performance

Segundo Lee et alli (2001) as quatro categorias (Intrinsecas, Contextual,
Representacional e Acessibilidade) sdo tteis em assegurar a cobertura completa do conceito
de qualidade da Informacgdo. Porém, essas quatro categorias ndo sdo uteis para decidir o que
fazer para melhorar a qualidade da informacao. O modelo PSP/IQ foca na entrega do produto

ou servico.

Segundo Favaretto e Mattioda (2005) na medi¢do da qualidade da informacdo, uma

dificuldade é a defini¢io das dimensdes a serem utilizadas, assim como das escalas de
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medidas e pesos de cada dimensdo. Estas defini¢des devem ser feitas do ponto de vista dos

usudrios finais do produto da informacao.

2.4 Processo Decisorio

Com relagdo a Modelos de Decisdo, a metodologia de decisdo depende da finalidade
da decisdo, da limitagdo do tempo e custo e da complexidade do problema segundo Shimizu
(2001). Os problemas de decisdo podem ser classificados em Racional, Politico, Processual e
Ambiguo e, em alguns casos, se sobrepdem. Pela extensdo da cadeia de abastecimento os
diferentes tipos de modelos de decisdo podem ser aplicados nas etapas da cadeia e niveis da
organiza¢do, além da intui¢do, que por sinal € bastante utilizada no segmento de varejo (no
Brasil), que € o “feeling” (sentimento) utilizado ndo somente para a tomada de decisdo, mas
também para definir a demanda.

A tomada de decisdao segundo Sauter (1999) pode ser dividida em quatro estilos, que
normalmente sdo utilizados pelos gestores nas empresas:

- lado esquerdo (do cérebro)
- lado direito (do cérebro)
- acomodado

- integrado

O estilo lado esquerdo utiliza técnicas quantitativas e analiticas e emprega métodos
racionais e 16gicos. Os tomadores de decisio decompdem os problemas seqiiencialmente
usando légica e dados. Esse estilo funciona melhor quando todas as varidveis relevantes
podem ser controladas ou previstas, mensuradas, quantificadas e quando a informacdo
completa esta disponivel. Essas condi¢des raramente sdo encontradas.

Aos dados do passado (histérico) € dada muita importancia, e considera-se que o
futuro vai imitar o passado.

O estilo lado direito utiliza técnicas intuitivas, freqlientemente dando mais importancia
a sentimentos que a fatos. Os tomadores de decisdo que usam esse estilo usam um processo
nio estruturado e espontineo de considerar mais o todo que as partes, mesmo se as
informacdes forem inadequadas. O brainstorming € um dos exemplos tipicos deste estilo.

O processo de pensamento intuitivo € completamente diferente da abordagem

analitica. O pensamento analitico envolve explicitamente a definicdo do problema, decisdo
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sobre a metodologia, condu¢do de uma busca ordenada de informacdes, refinamento da
andlise, previsibilidade e um minimo de incerteza.

O pensamento intuitivo por outro lado evita 0 compromisso com uma estratégia em
particular. O tomador de decisdo atua sem especificar premissas ou procedimentos, testa e
experimenta com o nao conhecido para buscar um sentimento do que é necessario e considera
vdrias alternativas e opc¢des em paralelo, enquanto mantém o problema como um todo na
mente.

Nos dois casos, tanto o estilo lado direito quanto lado esquerdo, ha forte preferéncia
para um dos estilos o que leva a sua implementagdo, a menos que haja desvantagem
significativa em fazé-lo.

O estilo acomodado tem os dois estilos dominantes, mas aprendeu por experiéncia em
decisdes qual é o mais apropriado em cada circunstancia e adota um estilo para cada caso.

O estilo integrado combina os dois primeiros, buscando vantagem sobre a simbiose de
ambos. O processo de pensamento analitico filtra a informacao e a intui¢do ajuda a lidar com
a incerteza e complexidade (SAUTER, 1999)

A intuicdo pode ser usada ao final do processo para revelar falsas premissas,
inferéncias invalidas e conclusdes falsas. Dessa forma, se utiliza ambos estilos (lado direito e
lado esquerdo), usando fatos e sentimentos, dependendo do que se tem disponivel e de acordo
com o tempo.

Segundo Adigo (2001), sdo cinco as fases normais pelas quais passa um processo de
discussao (de determinado grupo):

Fase de Planejamento, na qual € decidido como o assunto serd focalizado e o
procedimento do grupo;

Fase da formacdo de Imagem, na qual se constr6i uma imagem comum, com todas as
informacdes, sentimentos e possibilidades trazidas para a reunido. Inicia-se com dados, fatos e
informacdes e termina-se anotando todas as idéias e alternativas de solucdo;

Fase de julgamento, na qual se transforma as opinides pessoais em opinides do grupo.
Expressam-se critérios e valores; sdo apresentadas e avaliadas alternativas de solucdo;

Fase de Decisdo, na qual € escolhida uma solucdo, depois de consideradas suas
conseqii€éncias e na qual sao distribuidas as tarefas para sua implementagao;

Fase de Avaliacdo, na qual € medido o processo da discussdo para verificar se ele
seguiu o curso inicialmente planejado, se ele obteve resultados nos diferentes aspectos e se

atingiu a meta.
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No processo decisério envolvendo um grupo, o sentimento intuitivo de que a decisdo é

correta e o sentimento de confianca sdo fundamentais de acordo com Adigo (2001). Na Figura

13, Adigo (2001) ilustra o caminho da anélise e o caminho da decisdo.

Passado - Situacao Atual

Futuro - Situacdo Desejavel

até aqui. Como foi o
processo ? A integragdo ?
Alcangou uma concluséo ?

Planejamento Formular o problema Definir o objetivo
_ Reunir Informagbes
Exploracao Fatos Achar possiveis alternativas
F 30 d Dados de solugao
ormacao ae Reformular o Problema
Imagem
.. Julgar as varias alternativas
Julgamento Achar possiveis causas confrontando com critérios e
consequéncias
Conclus3o / Determinar as verdadeiras Tomar a decisdo
isSo causas Desenvolver um plano de
Dec Chegar a uma conclusio acdo
Ava"agao Avaliar o trabalho executado Avaliar o trabalho completo

de andlise e decisdo,
contelido, interagdo e
procedimento

Figura 13 - Caminho da anélise e da decisdo
Fonte: ADIGO (2001)

O objetivo do Planejamento do processo decisorio € planejar o trabalho referente aos

passos seguintes dentro do tempo disponivel para determinado trabalho em grupo.

No passo seguinte, segundo Adigo (2001), nas possiveis alternativas para solucionar o

problema, os objetivos sdo de levantar o maior nimero possivel de alternativas para a solucao

do problema, criar uma imagem viva da nova situacdo almejada, usar todas as idéias,

sugestdes e opinides e reter o julgamento.

No préximo passo, o do Julgamento no qual sao avaliadas as possiveis alternativas, o

objetivo € chegar as alternativas exeqiifveis com as seguintes perguntas: Que critérios se tem

para decidir?, Que conseqiiéncias tem cada alternativa? Quais sdo as vantagens e

desvantagens de cada alternativa?
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No passo da Decisdo propriamente dita, os objetivos sdo chegar a uma decisdo
conjunta sobre as solugdes a serem implementadas e formalizar as decisdes em forma de um
Plano de Acdo.

Na etapa final, que é a de avaliac@o, os objetivos sdo de se ter uma retrospectiva e
avaliacdo sobre o processo, a avaliacdo dos resultados praticos obtidos, e se todos os
participantes estdo de acordo com os resultados obtidos.

De acordo com Kepner e Trigoe (1997) existem quatro padrdes basicos de raciocinio
que ndo se alteram substancialmente desde o aparecimento da raga humana.

1. Avaliar e esclarecer
2. Causa e Efeito

3. Fazer Escolhas

4. Antecipar o Futuro

O padrao Fazer Escolhas é o padrao para a tomada de decisdo e que da origem a trés

atividades principais:
e Determinagdo do proposito (da escolha);
¢ (Consideracdo das opg¢des disponiveis;
e Avaliacao dos riscos relativos a op¢des disponiveis.

Kepner e Trigoe (1986) desenvolveram uma metodologia de tomada de decisdo,
chamada de AD — Anilise de Decisdo bastante objetiva e racional.

A primeira etapa sio os Objetivos da Decisao;

Enunciar a Decisdo - proposito e nivel

Estabelecer Objetivos — resultados e recursos

Classificar os Objetivos — obrigatdrios e desejaveis e estabelecer pesos

A segunda etapa sdo as alternativas:

Gerar alternativas

Avaliar — triar e graduar

A terceira etapa ¢ a de estabelecer as condi¢des adversas:

Identificar conseqiiéncias adversas

Avaliar a probabilidade e gravidade

Fazer a escolha final

Segundo Kepner e Trigoe (1986) a AD (andlise de decisdo) pode ser usada por um

individuo, grupo ou for¢a de trabalho com diversos grupos. Sua grande vantagem é que ela
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fornece uma linguagem e abordagem comuns, que retira a tomada de decisdo do dominio do
procedimento pessoal.

Implicacoes para o Sistema de Suporte a Decisao (DSS). Os bons gestores sdo
como jogadores de xadrez: com o passar do tempo eles reconhecem padrdes de condig¢des
para os quais ferramentas e estratégias especificas vao funcionar melhor.

Segundo Sauter (1999), a razdo € que a experi€ncia encoraja a intui¢do. Se os gestores
comegaram como aprendizes e trabalham na mesma organizagdo com 0s mesmos produtos
por boa parte de suas vidas, eles experimentaram muitos pontos de decisdo. Esse histérico
permite a eles ter experiéncia sobre fatores importantes na organizacdo e o papel desses
fatores em criar condi¢des favordveis. Tal experi€ncia permite que eles reflitam mais sobre a
informagdo que recebem, imaginem opg¢des criativas e procurem evidéncias historicas dentro
das hipéteses a avaliar.

Esses gestores estardo envolvendo mais a especulagdo sobre possibilidades diversas.
Em outras palavras sua intuicdo aumenta.

Atualmente os gerentes ndo tém esta intui¢cdo porque ndo tém longevidade com as
organizacodes, produtos e individuos. Uma alternativa é permitir aos gerentes vivenciar os
processos de decisao, através dos sistemas de suporte a decisdo (DSS), que devem prover
acesso rapido as bases de dados e ferramentas de anélise, permitindo que os mesmos extraiam
e manipulem fragmentos da base de dados para verificar e resolver situacdes (SAUTER,
1999).

Esses gerentes precisam acessar dados que reflitam perspectivas multiplas da
organizacdo. Os avancos nos data warehousings simplificam este processo e dao aos
tomadores de decisdo o acesso a informacdes mais ricas. Sem o data warehouse, o DSS s6
acessa dados disponiveis a partir de operagdes regulares.

O DSS deve ajudar os tomadores de decisdo a entender o que eles sabem, além de
prover informacoes e andlises pré-definidas que permitem a identificacdo de andlise que gera
um resultado particular.

O DSS deve também ajudar os usudrios a testar hipdteses, especialmente aquelas que
diferem de outras tomadas de decisao com idéias pré-concebidas.

A intuicdo tem crescido de importancia na tomada de decisdo. Os gestores precisam de
ferramentas que auxiliam na geragdo do pensamento intuitivo e verificar a intui¢do quando
ocorrer. O DSS pode ser estruturado para facilitar tal objetivo provendo modelos, guias e
dispositivos € mesmo incorporando a intui¢do aos modelos que suportam, encorajam e

verificam a intuicao.
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2.5 Medidas de Performance

2.5.1 Medida do Nivel de Servico na Cadeia de Abastecimento

Como as cadeias de abastecimento sdo amplas, um sistema de medicao deve ser mais
do que um conjunto de métricas individuais. De acordo com Rafele (2004) uma medida
padrao, chamada de métrica, deve ser definida para avaliar a habilidade da organizacdo em
atender as necessidades dos clientes e/ou objetivos do negécio. As métricas podem ser
divididas em duas categorias: performance e avaliagdo. A primeira mede o que vocé estd
fazendo. A segunda analisa por que um processo nao estd desempenhando conforme o
esperado. As métricas devem cobrir vdrios aspectos da qualidade do servigco. (RAFELE,
2004)

De acordo com Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), o modelo PZB, um dos mais
conhecidos modelos para avaliacao da qualidade do servico € aplicavel a todo tipo de servigo,
incluindo o de logistica. Os seguintes fatores, também chamados dimensdes, devem ser
considerados:

- Tangiveis

- Confiabilidade

- Receptividade

- Seguranca/Certeza

- Empatia

2.5.2 Um Modelo de Medic¢ao do Nivel de Servico

Cada empresa desenvolve uma série de processos, para ampliar sua fatia de mercado
para seus produtos e servi¢os. Cada processo € uma mistura de diferentes atividades e cada
uma delas é medida com vdrios indicadores. A cadeia de abastecimento ¢ uma mistura de
processos que une as empresas desde compras até distribuicdo. Também é vista como um
processo integrado, desde a matéria prima, passando pela manufatura, produto acabado até a

entrega aos clientes.
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Para se analisar as medidas de desempenho, a cadeia de abastecimento pode ser
quebrada em etapas elementares, cada uma incluindo atividades para transformar entradas em

saidas, como indicado na Figura 14.

—» Processo N-1 » Processo N » Processo N+1 [—»

Entrada Transformacao Saida | Entrada Transformagdo Saida Entrada Transformacgao Saida

Figura 14 - Cadeia de Abastecimento como uma série de diferentes processos
Fonte: Rafele (2004)

O modelo proposto por Rafele (2004) foca na parte da cadeia de abastecimento
relativa ao processo N e como esse estd relacionado com os demais dentro da cadeia,

também sdo observados todos os elementos que podem modificar o nivel de servigo.

Desdobramento do Modelo

Foram consideradas as principais dimensdes de servigo, como definidas no modelo
PZB. Os aspectos bdsicos (tangiveis, confiabilidade, receptividade, seguranca/certeza e
empatia) devem corresponder as atividades desenvolvidas para o servico logistico.

Adaptando-se o modelo PZB, foram identificados trés macro elementos:

1) componentes tangiveis
2) caminhos para o desempenho

3) acdes de informacao

A Figura 15 compara os modelos PZB e modelo logistico (RAFELE, 2004), indicando

os pontos comuns entre os dois modelos, alguns dos quais com a mesma terminologia.
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Dimensoes do modelo PZB

Tangiveis Confiabilidade Receptividade Empatia Assegurar
Caminhos p/ o desempenho Acoes de Informacio
Componentes
Tangiveis

Dimensoes do Servico Logistico

Figura 15 - Comparacdo entre as dimensdes de servico no modelo PZB e no modelo logistico

Fonte: Rafele (2004)

Os componentes tangiveis, que correspondem ao tangivel no modelo PZB, estd

relacionado aos meios e recursos aplicados para a realizac@o dos servigos. Os caminhos para o

desempenho, que no modelo PZB se utiliza as expressdes confiabilidade e receptividade,

inclui todas as maneiras e parametros significativos para se executar o servigo.

Acdes de Informacgdo, que correspondem a Empatia e Assegurar/garantir no modelo

PZB, acrescenta ao modelo as comunicacdes com o cliente sobre as atividades de

desenvolvimento do servigo.

A Figura 16 mostra o modelo estruturado para a medicao do nivel de servigo.

Os componentes tangiveis incluem os elementos ou recursos que permitem a empresa

fornecer o servico:
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Ativos: fisicos, que estdo divididos em internos (movimenta¢do e armazenagem) e
externos (como transporte)

Pessoal: quem realmente gera os produtos e contribui com o controle

Estoques: matéria prima e produtos semi-acabados, que serdo transformados em
produto acabado

Disponibilidade: indica a existéncia dos produtos ao longo da cadeia.

Os caminhos para o desempenho do servico considera como o servico € prestado aos

clientes, e a habilidade dos fornecedores em lidar com as variagdes em termos de quantidade e

tempo:

>

Y

Y

Flexibilidade: representa a habilidade de uma empresa em atender as variacdes dos
pedidos colocados;

Servigo: atender aos parametros do servico estabelecidos;

Condig¢des de Fornecimento: define o caminho fisico do servigo a ser fornecido;

Tempo de ciclo: indica a duragd@o das atividades relacionadas a entrega.

O 1ultimo bloco, A¢des de Informagdes, esta dividido em quatro classes:

Marketing: informagdes sobre produtos e condi¢des de venda;

Gestao do pedido: acompanha o fluxo do pedido;

Pés-vendas: relacionamento com os clientes para resolver problemas ou atender
necessidades;

E-business: considera a nova maneira de gerenciar e controlar os pedidos, através de

uma rede (e-network)

Segundo Rafele (2004) esse modelo foi testado em vérias empresas dos segmentos de

manufatura e transporte/logistica.

Os indicadores podem ser resumidos a um tnico valor chamado Nivel de Servigo ao

Consumidor (NS) e pode ser expresso da seguinte forma:

Entregas
NS =
Pedidos
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Como entregas, deve-se considerar que as mesmas atendam completamente as
necessidades normais ou urgentes dos clientes, no tempo certo, quantidade certa, da forma

que foi solicitada, sem danos e erros com relagdo a documentagao.

Servico Percebido

Servico Fornecido

. Acoes de
Caminhos para o
Componentes Desem el:1ho Informacao
Tangiveis p
. ) »|  Flexibilidade Marketing
Ativos
:V,\ - Gestdo do
> Servico Pedido
> Pessoal
Pés
» Condicdes de Venda
Fornecimento
Estoques /
> Tempo de Lol
Disponibilidade > Ciclo

Figura 16 — Modelo para medicao do nivel de servigo
Fonte: Rafele (2004)

Existe um baixo nivel de entendimento sobre o significado do servigo ao cliente e
também sobre a compreensao das influencias entre os diferentes niveis do servigo. O que se
pode dizer € que o nivel de servi¢o ao cliente € mensurdvel mesmo que seja dificil identificar
a percepcio da qualidade do cliente. E um processo que vem evoluindo nos diversos

segmentos da industria e da prestacao de servicos em geral.
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Capitulo 3 - Pesquisa Documental

3.1 Conducao da Pesquisa

A pesquisa documental desenvolvida refere-se ao periodo de 1996 a 2003 e foca em
empresa do setor de perfumaria e cosméticos. Foram consultados relatérios e apresentagcdes
internas da empresa, projetos de ampliagdo da cadeia logistica, relatério anual da empresa,
registros de entrevistas em diversas fases, utilizados em trabalhos executados em conjunto com
consultorias, materiais de apresentagcdes de foruns, semindrios e convenc¢des de vendas internas
além de procedimentos, tabelas e graficos de diferentes dreas internas.

Além da empresa foco da pesquisa, foram pesquisados documentos de outras cinco
empresas: duas concorrentes, dois fornecedores de insumos e um fornecedor de servigos
logisticos, que complementaram o estudo.

No periodo do estudo o autor participou ativamente das atividades desenvolvidas na
empresa, € em toda a cadeia, incluindo tanto os fornecedores quanto a rede de distribuicdo e
vendas que era feita através do canal franquia. Essa participagdo permitiu o desenvolvimento da
pesquisa documental de forma ampla e consistente, j& que 0 mesmo reuniu diversos elementos

fundamentais para o desenvolvimento do trabalho.

3.2 Historico da Empresa

A pesquisa documental focaliza o setor de perfumaria e cosméticos no Brasil,
particularmente uma das trés maiores empresas do setor, que atua no canal de distribuicdo por
franquia. Também foram analisadas informacdes das duas maiores empresas que atuam no
canal de distribui¢do por venda direta ou porta a porta como € mais conhecido, sendo uma delas
multinacional e outra empresa nacional.

A pesquisa documental também foi realizada em outras empresas que atuam no setor,
como fornecedores de insumos (material de embalagens e matéria prima) e de servi¢os para o
processo de distribuicdo ao canal franquia, tanto para o mercado nacional quanto para o
internacional.

A empresa foco deste trabalho foi fundada em 1977, no Parand, por quatro sdcios, e

nasceu como uma farmdacia de manipulagdo. Depois de dez anos de crescimento, fornecendo
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para diversas lojas no pais, estruturou o sistema de franquia sob uma bandeira tnica (Souza,
2002). A partir dai, a operagcdo passou a ser feita por 21 distribuidores espalhados pelo pais. Em
1985, as 1400 lojas do sistema de franquia eram abastecidas pelos distribuidores que recebiam
os produtos da empresa franqueadora, localizada em Sdo José dos Pinhais, local onde foi
construida a instalacdo fabril em 1982.

A Figura 17 ilustra as fases pelas quais passou a empresa, desde sua fundacdo até 2003.

(I) 77 - 83 (II) 84 - 90 IIT) 91 -97 (IV) 98 - 03
- produtos e
" - Criar valor a - Fortalecer o - Ter a marca servigos
K= marca portfélio de reconhecida pela diferenciados
N - produtos produtos e o inovagdo e - lideranga no
5 diferenciados istema qualidade mercado
E - sistema de franchising -Implantar - Novos
I distribuigdo modernos mercados
w inédito modelos de - loja
gestdo interativa
v | + Instalagdo da * Formagdo do +1512 lojas +2300 lojas
T | unidade fabril servigo de . Notoriedad
.,_E . fr‘qnquiqs oToriedade + Visdo / Missdo /
5 | * Conceito de da marca Valores
2 - .
¢ | franchising com - 1000 lojas .c lizaca
& | 500 lojas o entralizagdo * Reestruturagdo
+ Franchising da distribuigdo do processo de
+ 120 produtos internacional - Interligagdo Logistica
da rede + Construgdo da
- 438 produtos nova fdbrica

Figura 17 - Fases da empresa pesquisada
Fonte: O Autor

O crescimento da empresa foi bastante significativo de 1996 e 2003 com taxas que
variavam de 15 a 20 % ao ano em média, enquanto o setor como um todo também cresceu neste
periodo, a taxas de 10 a 15 %, dependendo da categoria de produto, renda da populagdo e
situagcdo econdmica geral do pais.

Com tal crescimento no setor e particularmente nas empresas que atuam no canal
franquia, mesmo antes deste periodo (Figura 18) a empresa paranaense, com base no
planejamento estratégico desenvolvido em 1995, percebeu que ndo estava preparada para o
crescimento dos proximos anos, ou seja, para enfrentar a concorréncia ja instalada no pais e
outras empresas internacionais que estavam prestes a entrar no pais. Além desses fatores, havia,
ainda, a questdao dos produtos importados que invadiam o varejo com precos convidativos,
principalmente depois de anos com o mercado fechado. Com as discussdes geradas durante o

trabalho de planejamento estratégico, ficou claro para a empresa, pela constatacdo de seus
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executivos, que precisava investir em desenvolvimento de pessoas, tanto técnico quanto em
gestdo, em tecnologia de produto, processos e de informagdo, além de trabalhar com as
melhores praticas em cada campo de atuacdo, como por exemplo, qualidade, manufatura,

varejo, desenvolvimento de produtos, dentre outras.

Quantidade de Empresas

1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996

aOUTROS

Ano LOJA

Figura 18 — Franqueadores de perfumaria e cosméticos no Brasil

Fonte: Arthur D. Little (1996)

Ao mesmo tempo, o consumo per capita de perfumaria e cosméticos, que era cerca de
50% em média menor que o consumo per capita do México e cerca de 3 a 5 vezes menor que
nos Estados Unidos, dependendo do tipo de produto e categoria, sinalizava um grande potencial
a ser explorado de crescimento. Com o aumento da renda da populagdo, que ocorreu em alguns
dos planos econdmicos, o consumo de produtos do setor também aumentou significativamente,
mas continuava oscilando, em fun¢do da instabilidade econdmica do pais.

Até o0 ano de 1995, o termo nivel de servico ao cliente nao era utilizado correntemente
na empresa. A questdo do servi¢o ao cliente era tratada exclusivamente pelo SAC (Servigo de
Atendimento ao Consumidor) que limitava a receber cartas e ligacdes telefonicas, captando

manifestacdes dos consumidores que variavam desde duvidas sobre utilizagdo dos produtos,
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pedidos de troca, reclamagdes sobre falta nas lojas, sensibilidade em alguns produtos, sugestoes
de lancamentos até manifestacoes de apoio a marca, produtos e a empresa em geral,
principalmente por adolescentes, pois eram o ptblico alvo da empresa.

Através de relatério mensal, essas informacdes eram tabuladas, e uma parcela pequena
dos contatos, que estava por volta de 0,5 %, eram consideradas reclamacdes e poderiam ser
relacionadas com o nivel de servico. O nivel de servigo era avaliado em func¢do das reclamacdes
do SAC, que se concentravam nos atributos de qualidade do produto e suas funcionalidades.

Até 1996, a medi¢do do nivel de servico era feito em funcdo das informagdes do SAC,
ou o indice que media o nivel de servico estava limitado ao indice de reclamagdes dos
consumidores que acionavam o SAC.

Nao existiam até entdo pesquisas que indicassem percep¢do e necessidades dos clientes,
ou nivel de satisfacdo com os produtos e servicos da empresa. Como a empresa franqueadora,
além do contrato com os franqueados, e eventuais reunides com os maiores em cada regiao do
pais, ndo tinha o contato direto e freqiiente com os clientes, ou seja, com o consumidor final,
ndo tinha a percepcdo sobre o servigo prestado ou sobre a necessidade do mesmo sobre o
Servigo.

Os 21 distribuidores (que também eram o master franqueado da regido, pois detinham a
concessao das lojas e o maior franqueado em cada regido com cerca de 8 a 12 lojas cada um,
ou mais, em alguns casos) é que tinham o contato direto com todos os franqueados, que faziam
o pedido para suas lojas diretamente ao distribuidor.

Essa situacdo, em que a franqueadora na verdade tinha 21 clientes, e se relacionava
muito pouco com os consumidores, acabava concentrando seus esfor¢os internamente nas
atividades técnicas e de producdo. A prépria estrutura organizacional refletia essa condicdo,
com as dreas voltadas ao varejo / mercado com pouca atencao e funciondrios dedicados.

No inicio de 1996, a empresa desenvolveu um trabalho de revisiao de todos os processos
de negdcio, para fazer frente ao planejamento estratégico de 1995 que indicava novos
concorrentes entrantes, grande potencial de mercado, dentre outros fatores. Este trabalho, de
revisdo dos processos de negdcio, foi conduzido por uma consultoria externa e contou com a
participacao de cerca de vinte pessoas da empresa, das diferentes areas.

A Figura 19 indica os trés processos que foram estruturados para definir o novo modelo
de operacao do negdcio.

Os processos, durante o trabalho de redesenho, receberam nomes nos quais se procurou

representar as expectativas da empresa com relacdo as mudancgas a serem propostas. O GCP, ou
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gestdo de categoria de produtos tinha como objetivos reformular toda gestdo do portfolio de
produtos, renovando e ampliando a abrangéncia do mesmo.

O GC, a gestdo do canal, tinha como objetivos trabalhar todos os aspectos referentes ao
canal franquia, as necessidades dos franqueados, o conceito de comercializacdo e padronizacio
de lojas.

O GAC, gestao de abastecimento do canal, visava integrar todas as atividades fisicas e
sistemas de informacdo, desde a entrada dos insumos, passando pela transformacgdo, até a

entrega nas lojas.

MANUFA-
TURA DISTRIB.
QUALIF.
RANQUIAS

CELULAS )
SAC ~ COMUNICAGAO CRIATIVA INFORMAGAO

Figura 19 - Processos redesenhados

Fonte: O Autor

¢ A metodologia de trabalho aplicada envolveu:

o Conceituar os processos, definindo inicio e término;

o Listar os principais subprocessos;

o Mapear a situacdo atual de cada processo e subprocessos, indicando as principais
atividades, através de fluxos, os pontos de controle, com métricas, suas metas e

resultados;
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Para essa atividade participaram equipes internas de diversas dreas, foram
entrevistados fornecedores e franqueados, além de pesquisas realizadas sobre o
mercado de perfumaria e cosméticos no Brasil e exterior;

o Realizacdo de visitas de benchmarking para identificar as melhores praticas em
diversas empresas de diferentes segmentos que poderiam ser adaptadas;

o Desenho dos novos processos, com base nas estratégias da empresa, expectativas dos
acionistas e situacdo atual;

o Estudo de viabilidade das a¢des e projetos sugeridos;

o Elaboragdo de plano e cronograma de implanta¢do, com plano de contingéncias;

A duracdo desse trabalho foi de seis meses e em agosto de 1996, iniciou-se a
implanta¢do do novo modelo de negdcio para a empresa.

Os dados de 1995 indicavam um faturamento na franqueadora de US$ 88 milhdes, que
era responsavel pela administracdo da rede, pela logistica e entrega para o Distribuidor, além
da criacao e desenvolvimento de produtos. No Distribuidor, o faturamento era de US$ 127
milhdes, e 0 mesmo era responsavel pela armazenagem, administracdo da rede e transporte
para as lojas. Nas lojas, o faturamento chegava a US$ 450 milhdes e os franqueados eram
responsaveis pela administragdo da loja e venda dos produtos.

O sistema de franquia como um todo estava afetando o resultado das lojas,
notadamente daquelas com menor volume de vendas.

Através de entrevistas com fornecedores e principalmente franqueados e distribuidores
sobre o negdcio e o tema nivel de servico, foi feita uma divisdo: nivel de servico ao cliente
(consumidor final) e nivel de servigo ao franqueado. Estas entrevistas, tiveram a participacdo do
autor, e o roteiro basico inclui as perguntas (para os franqueados):

1) Quantas lojas vocé possui ? Onde estao localizadas ? Como sao abastecidas?

2) Qual o volume de vendas por loja? E por categoria ?

3) Como voce faz o pedido ? O que considera para fazer o pedido ?

4) Como ¢€ feita a sua previsao de vendas? Que elementos considera ?

5) Como seu pedido € atendido? Chega no prazo ? vem completo ?

6) Vocé tem os indicadores sobre este atendimento ? Quais ? Como estdo se
comportando nos ultimos 12 meses?

7) E afranqueadora como interage com vocé ? Qual a freqiiéncia ?

8) Como ¢é o servigo prestado pelo distribuidor ?
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9) Quais as principais questdes que vocé gostaria de ver melhorada neste
processo?
10) Quais sdo suas sugestdes para estas questoes ?

O nivel de servico ao cliente era praticamente desconhecido. As unicas informagdes
disponiveis apontavam para um indice de reclamacdes que giravam em torno de 0,5%, através
do SAC da franqueadora. Esse era o conceito vigente.

O nivel de servigo ao franqueado ndo era medido, foi conceituado como atendimento ao
pedido (prazo e entrega). Como essas varidveis eram controladas pelo distribuidor, na maioria
dos casos o resultado ficava extremamente comprometido, em fungdo do conflito de interesses.

Tanto o distribuidor, que possuia o maior niimero de lojas numa determinada regido,
quanto a franqueadora, que possuia as lojas da regido metropolitana da Curitiba atendiam os
pedidos das suas lojas em termos de quantidade e prazos de forma a atender a demanda, quando
comparados com os demais franqueados, que muitas vezes, apesar de ter o pedido confirmado,
recebiam com falta de produtos e/ou atrasos. Essa pratica ndo era a regra, nem havia evidéncias
claras de que ocorria, ja que as varidveis ndo eram controladas, mas através das entrevistas e
acompanhamento de algumas situacdes praticas pode-se constatar o problema.

Nao existem informacdes disponiveis (relatérios, planilhas), mas, segundo as
entrevistas, o que se pdde verificar € que varios franqueados pequenos (com 1 ou 2 lojas) em
cidades menores (que ndo as capitais) recebiam parcialmente o pedido, com atrasos € muitas
vezes depois das datas comemorativas (Maes, Namorados, Pais e Natal) que sdo a principal
referéncia em termos de vendas.

Essa situagdo, caracterizada como baixo nivel de servico ao franqueado, conceituada na
época como atraso na entrega do pedido e falta de produtos (que era conhecido como
“pendéncia”), foi um dos fatores que levou a eliminagdo da figura do distribuidor na cadeia de

abastecimento.
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21 Distribuidores
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FASE 2

1997 - Operador Logistico

Figura 20 — Cadeia de Abastecimento da empresa pesquisada
Fonte: Material de apresentacao da revisao do processo (Arthur D. Little)

A revisdo dos processos de negdcio, em 1996, teve como foco trés importantes pilares:

Cadeia de Abastecimento, desde o fornecedor, passando pela manufatura até a
distribuicao fisica, que teve como principais mudancas e integracdo desta cadeia
e eliminacao do distribuidor (Figura 20);

Portfolio de Produtos, que teve como principal ponto a evolucao no portfélio de
produtos. A empresa atuava basicamente em perfumaria, com cerca de 75% de
seu faturamento gerado por esta categoria de produto, passou a atuar fortemente
em cremes e lo¢des e maquiagem, além de renovar a perfumaria, através de
novas embalagens e produtos diferenciados;

Mudanca no Conceito das Lojas (franqueados) que passaram de um
atendimento “de balcao”, mais distante, para o auto-servico, onde o cliente tem

acesso direto e rapido a todas as linhas de produtos da empresa.
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Com esses trés focos, esperava-se atender a demanda através do crescimento
estruturado, tendo o nivel de servi¢o ao cliente como um dos pilares do incremento a venda e a
lealdade a marca.

A partir da revisdo dos processos do negdcio, que ocorreu em 1996 até o ano de 2.003,
observou-se em trés momentos a situagio e evolugdo do conceito e aplicagdo pratica do nivel de
servico, bem como todas as iniciativas que de certa forma contribuiram com a evolugdo e
consolida¢do do mesmo.

Os momentos estdo caracterizados na Figura 21, com o destaque para as principais

situacdes que contribuiram com cada um deles.

* Mudanca de conceitos/definicdo de
Momento 1 linha de agdo
1996  Saida do distribuidor da cadeia

¢ Atendimento direto as lojas

1997

« Implantagdo ERP

¢ Incremento/renovacao portfélio

Momento 2 « Novo conceito de loja

* Novo CD automatizado /
1998 Separagdo semi automatica

1999 7 o Ampliacio das instalagdes fabris
2000 * Ciclo de planejamento estratégico

 Construcao da nova fabrica

* Novas tecnologias de processo
industrial

* Redesenho 2001

* Nova versao ERP

Momento 3
2001
2002
2003

¢ Aumento de capacidade do CD
(movimentagao)

Figura 21 - Momentos 1, 2 e 3 do periodo estudado
Fonte: O Autor

A estruturacdo em trés momentos foi feita, considerando-se as mudancgas significativas
pelas quais passou a empresa, que contribuiram para a evolug¢ao do conceito do nivel de servico

e qualidade da informacdo, bem como para a medida de performance do servico.
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3.2.1 Momento 1

Compreende os anos de 1996 a 1997, em que os processos de negdcio foram revisados,
gerando um novo modelo que trazia um conceito novo para a empresa.

Com a saida dos distribuidores da cadeia de abastecimento, a renovacao do portfolio de
produtos € o novo conceito de loja a estrutura organizacional da empresa passou por uma
transformacdo radical para os padrdes vigentes.

A estrutura até entdo refletia uma empresa de manufatura de perfumaria e cosméticos,
apesar de contar com 1.400 lojas, com diversos cargos e fungdes nas dreas técnicas e de
producgdo e poucos nas dreas comercial e marketing.

Com as mudancgas propostas, a empresa passa de um modelo voltado para dentro
(produgdo) para um modelo voltado ao varejo (mercado).

Esse novo conceito, de negécios de varejo, com um componente industria / logistica,
comega a despertar e provocar discussdes sobre o servico ao cliente.

De 21 clientes, a empresa passa a ter 1.400, pois com a saida dos distribuidores, a
franqueadora passa a atender diretamente 1.400 pontos de venda de cerca de 900 franqueados.

Nesta mesma época, em 1.996, a empresa comprou e implementou seu sistema ERP, o
BPCS (Business Process Control System) com diversos mddulos integrando toda a empresa.

Por ser o primeiro pacote de mercado implementado na empresa, com diversos médulos
€ em meio a tantas mudancas, ocorreram diversos problemas na implantacio e pds-implantacao,
que iam desde treinamento de usudrios, base de dados até novos processos redesenhados, que
ndo estavam totalmente detalhados e de conhecimento de todos.

Nesse periodo, de 1996 a 1997, o nivel de servico ao consumidor final continuava como
definido até 1995, ou seja, os resultados das reclamacdes dos clientes via contato com o SAC.

Entendia-se como servigo ao cliente, 0 mesmo ndo ter problemas com os produtos
adquiridos, como por exemplo, a falha da vadlvula de um perfume ou desodorante, que impede
seu uso e acarreta a troca do produto em uma das lojas e/ou ligac@o para o SAC, formalizando a
reclamacdo, ou a quebra da bala do batom (corpo do produto) que também ndo permite o uso,
dentre outros.

Na verdade, nao se conhecia os atributos de satisfacdo do consumidor final, e a maior
preocupacio em relacdo ao nivel de servico, na verdade, era com relagc@o ao franqueado. O nivel

de servico ao cliente passou a ser considerado como o nivel de servigo ao franqueado e medido
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de atendimento do pedido do mesmo, na quantidade e prazos solicitados, pois desta

forma o consumidor final seria atendido sem problemas.

Os

pedidos entravam para a franqueadora via fax ou por telefone seguindo o mesmo

formato que funcionava na época dos distribuidores.

Como o ERP estava em implantacdo e a franqueadora ndo teve o tempo necessario para

planejar a

ocorreram:

saida do distribuidor e se estruturar para o atendimento direto, varios problemas

Entrada do pedido: via fax ou telefone, gerava varios problemas que podem ser
classificados como qualidade da informacao. O fax, em muitos casos, era ilegivel, ou
a informacdo passada pela loja era transmitida com erros de transcricio, € mesmo
ocasionados em fun¢do da maioria dos franqueados ndo trabalhar de forma
estruturada em termos de controle de estoques versus demanda prevista.

Quando o pedido era passado via telefone para a franqueadora, o atendente muitas
vezes o recebia, gerando alguns erros.

Toda essa informacao era digitada, para entrar no novo sistema que gerava o pedido,

0 que em alguns casos acarretava mais erros.

A distribuicdo que antes era pulverizada em pequenos armazéns espalhados pelo
pais e realizada pelos 21 distribuidores, passou a ser feita pela franqueadora, de um
ponto centralizado, em Sdo José dos Pinhais.

De 21 clientes, e entregas feitas em caixas fechadas, a franqueadora passou a atender
1.400 clientes com op¢ao de compra para um pedido minimo de R$ 300,00 na
época, do mix de interesse do franqueado, o que passou a gerar indmeros pedidos
fracionados.

Como a separacdo era manual e realizada com o apoio de um “picking list” (relacao
de itens a serem separados), além demorada era sujeita a erros constantes. Em alguns
casos, como por exemplo, a linha de maquiagem, com o item batom, com mais de 30
SKU’s, que ¢é a referéncia que designa cada item de acordo com suas
particularidades, conforme a forma de apresentacdo, tamanho, cor ou outras
caracteristicas (MOURA, 2004), em funcao das diferentes cores, e que mudam duas
vezes ao ano, acompanhando as tendéncias da moda/estagdo, os problemas de

controle e acuracidade eram maiores.
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A diversidade de produtos/SKU’s associada a uma separacdo manual gerava em
90% dos pedidos, erros diversos, com produtos a mais, a menos e/ou trocados, a

maior parte provocada por falha humana.

A operacao logistica com a nova configuragdo (1.400 pontos de entrega e separagio
manual em funcdo de pedidos fracionados) foi estruturada para trabalhar com um
operador logistico, para movimentar os itens, separar e entregar nas lojas, ja que a
franqueadora nao tinha essa experiéncia prévia, pois atendia praticamentre 21
clientes.

Como em 1996 a disponibilidade de prestadores de servigos logisticos no Brasil era
pequena, e o nivel de qualidade desses servicos ainda ndo estavam consolidados,
diversos problemas ocorreram tanto relativo a sistemas (integracdo de dados) quanto
a operagdo, principalmente de entrega, gerando atrasos e altos custos, em funcao da
pulverizagdo dos pontos de venda, do nivel de fracionamento dos pedidos e

freqiiéncia dos mesmos.

Com o atendimento direto, associado a um pedido minimo de valor relativamente
baixo, e uma demanda reprimida em termos de atendimento distribuidor/franqueado
que ndo se conhecia, o nivel de vendas subiu acima dos previsto (cerca de 20% em
média, e em determinados produtos essa demanda ultrapassava os 50%), gerando
falta de produtos e descontentamento em alguns franqueados, ja que a expectativa
era de melhorar o servico ao franqueado (atender a demanda no prazo solicitado)
com a saida dos distribuidores.

O Momento 1, foi um periodo de grandes mudancas, quebra de paradigmas, e
estavam sendo preparadas condi¢des que sO surtiram efeito nos momentos seguintes.
A constru¢do de um centro de distribuicio com capacidade para centralizar o
estoque que estava nos distribuidores, e realizar a separacao dos pedidos fracionados
com um minimo de erro, através de um sistema de separar semi-automético (picking
by light), que é um sistema de separagdo com esteiras e estagdes de trabalho
comandados por sistema informatizado e painel luminoso que indica aos operadores
a quantidade de itens a ser separada (KNAPP).

A implantacdo da entrada do pedido via EDI, integrado ao ERP da franqueadora
para agilizar a entrada do pedido de forma confidvel, reduzindo ao maximo os

problemas com a qualidade da informacdo de entrada, foi uma etapa fundamental
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para reverter os problemas causados ainda na origem, ou seja, na entrada do pedido.
A Figura 22 ilustra o sistema de automagdo do CD, integrando o ERP aos demais

modulos.

Com a entrada do pedido via EDI, o nivel de informatizacdo dos franqueados passou
para 100 %. Foi uma mudanca gradativa, que se iniciou no momento um e finalizou no
momento dois. Mesmo ainda sem a conclusdo do CD, e as instalacOes de separagdo semi-
automdtica, a entrada do pedido via EDI foi fundamental, pois a mudanca de cultura do
franqueado em solicitar o pedido de maneira informal, para um sistema estruturado,
informatizado, nao foi rdpida e exigiu além de treinamento dos franqueados e treinamento dos

funciondrios da franqueadora, mostrar a todos os beneficios do novo sistema.

Automagdo do Centro de Distribuigdo

N

Figura 22 - Automacio do Centro de Distribuicio
Fonte: O Autor

Com a saida dos distribuidores da cadeia de abastecimento, a renovacgdo do portfélio de
produtos e o novo conceito de loja, a estrutura organizacional da empresa passou por uma

transformacdo radical para os padrdes vigentes.
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A estrutura até entdo refletia uma empresa de manufatura de perfumaria e cosméticos,
apesar de contar com 1.400 lojas, com diversos cargos e fungdes nas dreas técnicas e de
producdo e poucos nas dreas comercial e marketing.

O lancamento de produtos em outras categorias, visando ampliar a atuagdo no setor de
perfumaria e cosméticos, ja que, até 1995, 75% do faturamento era praticamente gerado pela
perfumaria.

Para se atender o franqueado em termos de servico (pedido completo, no prazo
solicitado) algumas mudancas foram estudadas para posterior implementagao, avaliando-se em
conjunto o elemento custo. Quanto custa para a franqueadora manter o atendimento aos 1.400
pontos de venda, com pedido minimo de R$ 300,00 e freqiiéncia de acordo com a demanda do
franqueado e entregas? Essa era a pergunta relativa a custos, mas ainda sem resposta.

Apesar da avaliacdo do custo, a preocupacdo inicial (para 96 e 97) da empresa era de
abastecer as lojas num formato que propiciasse um crescimento rapido. A dnica preocupacao
com o custo de servir era basicamente o custo do frete, que com a operacao logistica contratada
estava por volta de 4,5% do valor da nota fiscal. Esse valor também considerado alto, mas por
falta de opcdes, e foco, resolveu-se manter o operador, e iniciar estudos mais detalhados e
buscar outras alternativas.

O nivel de informacdo relativa aos franqueados aumentava em funcdo da proximidade
da franqueadora com os mesmos, ndo s6 pelo envio do pedido direto, mas através de
convencdes de vendas regionais, atendimento realizado pela forca de vendas e troca de e-mails
(implantado em 1997 na empresa) que permitiam rapidamente a troca de informacdes com a
franqueadora e outros franqueados.

A drea comercial, que tinha as metas de vendas a cumprir, € mantinha o relacionamento
direto com os franqueados, considerava que o nivel de atendimento (servico) que era de
entregar os pedidos no prazo e na quantidade solicitada, deveria ser de 100%.

Percentual dificil de ser cumprido, pois a acuracidade da previsao de vendas ndo era
conhecida, as dreas internamente ainda ndo trabalhavam como um processo, procurando cada
uma atingir suas metas, nao havendo a preocupagdo com a integracdo da cadeia como um todo.
Estudos realizados, para determinados grupos de produtos, indicavam variacdo entre o previsto
e o solicitado pelos franqueados de até 50% para os produtos regulares e entre 200% e 300%
para lancamentos ou promocdes em datas comemorativas.

A politica de estoques ndo era clara e ficava a cargo do PCP (Planejamento e controle da
producdo) definir os niveis de estoques necessdrios para atender a demanda, com base em

histérico para produtos e/ou projecdes de crescimento. Adotou-se dois meses de estoques para
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todos os produtos como regra geral, e que vigorou durante os dois anos desse primeiro
momento.

No momento 1, também se iniciava um trabalho com todos os fornecedores de material
de embalagem e matéria prima, que visava entender a cadeia de abastecimento de cada grupo de
produtos (vidros, plasticos, fragrancias, dentre outros) e as varidveis que afetavam cada cadeia.
O objetivo era obter informacgdes confidveis sobre cada cadeia e fornecedor em particular,
avaliar como este estava inserido na cadeia da franqueadora e as mudancas necessdrias e
possiveis para integrar as cadeias, minimizando custos e controlando as varidveis que
interferiam no nivel de servigo ao franqueado.

O trabalho com os fornecedores iniciou-se no Momento 1 e continuou evoluindo nos
anos posteriores. Comegou em 1997, com a estruturacdo do PADF — Programa de Avaliagdo e
Desenvolvimento de Fornecedores, que avaliava a qualidade dos insumos recebidos, além do
servico prestado. A franqueadora estabelecia, entdo, niveis de servigos para cada grupo de
insumos, considerando as varidveis especificas de cada caso. Eram consideradas como
fundamentais, atender a demanda solicitada (através de previsdes), no prazo e quantidades
acordadas. Por exemplo, no caso do fornecimento de frascos e tampas de pléstico, cuja
disponibilidade de fornecedores era grande, e o nivel de tecnologia exigido na época ndo era um
problema, o nivel de servigo, que era conceituado em termos de atender a quantidade solicitada
no prazo, deveria estar proximo dos 95%, mesmo com variacdes da demanda. Os niveis de
estoques estavam dentro dos dois meses estabelecidos para o plastico em geral. O mesmo nao
ocorria com os frascos de vidro, a embalagem bdsica de toda perfumaria, pois com um
fornecedor nacional (que representava 60 % do fornecimento) e mais dois localizados na Franga
e Itdlia, e em fun¢do de politica dos mesmos e condi¢des do processo produtivo do vidro, os
niveis de servi¢o nesse caso eram mantidos em niveis altos, de 98 a 100 % em func¢do dos niveis
de estoques que em alguns casos chegavam a 12 meses. Como a flexibilidade dos fornecedores
internacionais frente a variacdo da demanda era minima, mesmo com altos estoques, muitas
vezes a falta do frasco de vidro acarretava grandes prejuizos, ndo s6 em termos financeiros, mas
também em termos de imagem da marca.

O Momento 1 se caracterizou fortemente por manter a forma de se trabalhar a previsao
de demanda e tratar os nimeros do mercado, ou seja, era quase que totalmente intuitiva. Com
algumas informacgdes sobre o comportamento do mercado, captadas junto aos franqueados, € o
“feeling” dos funciondrios mais antigos € que se definiam os ndmeros para a cadeia toda
durante os meses seguintes. Essa sistematica permaneceu durante o Momento 1, pois o foco era

estruturar a cadeia em termos fisicos (fabrica e logistica) para disponibilizar o produto ao
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franqueado, enquanto se estudava detalhadamente as alternativas de infra-estrutura fabril e

logistica, de sistemas e de competéncias para atuar num modelo de cadeia 4gil e enxuta.

3.2.2 Momento 2

No Momento 2, que compreende os anos de 1998 / 1999 / 2000, ja passado o impacto
inicial das mudancas, e com conhecimento do negdcio e operacdo direta com 1.400 pontos de
venda no Brasil, acrescidos de outros 150 que surgiram em 96 / 97, além de cerca de 250 pontos
no exterior, uma série de atividades se consolidam para fazer frente ao crescimento e ao
entendimento das expectativas dos franqueados e maior conhecimento do comportamento do
consumidor final.

A finalizacdo da construcao do CD e entrada em operacdo do mesmo, com a separacao,
semi-automadtica, permitiu passar de 250.000 , o ndmero de itens separados por dia para 200.000
por turno de 8 horas, para os pedidos fracionados e elevar a acuracidade da separagcdo que era
cerca de 20% para 96%, ja que o “picking” apesar de semi automdtico contava com o auxilio do
operador apenas no manuseio ja que toda a operacao era controlada pelo sistema que trabalhava
com displays luminosos para facilitar a operacdo. Acoplado ao sistema havia uma sistemética
de controle automadtico por peso, através de balanca integrada as esteiras e verificacdo dos
desvios por equipe dedicada ao controle e conferéncia.

Com a entrada em funcionamento do EDI, todos os pedidos, obrigatoriamente, entravam
diretamente para o ERP da empresa, que preparava o mesmo para a separagdo e expedicao.

O nivel de erros, devido aos dados / informagdes dos pedidos, caiu de 25% para
praticamente zero, ja que todo franqueado passou a operar com o sistema de gerenciamento de
loja (cada loja com o seu médulo) de onde era feito o pedido e enviado para a franqueadora via
EDI. A Figura 23 ilustra a ligacdo lojas / franqueadora via sistema. A reducdo dos erros na
entrada dos pedidos, mesmo com a entrada do EDI, foi gradativa, por varios motivos, como, por
exemplo, o fato de que: muitos franqueados ndo utilizavam ainda computadores nas lojas, e
outros que utilizavam, ndo tinham muita familiaridade com o equipamento e os sistemas, por
isso tiveram dificuldades iniciais para a colocagdo do pedido e, em alguns casos, recorria-se ao

método anterior do fax ou telefone.
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Figura 23 - Integracdo Lojas e Franqueadora via EDI
Fonte: Material Pesquisa Documental

A separacdo dos pedidos era feita por todo o centro de distribui¢do através de paleteiras
que percorriam os corredores, onde os operadores, cada um com um pedido em maos (picking
list), faziam a separacdo. Como o processo era todo manual, os erros aumentavam a cada dia, ja
que a pressdo por atender quantidades maiores e mais fracionadas e em menor tempo era cada
vez maior.

Com a inauguracdo do novo CD e instalacdo da linha de separacdo semi-automadtica em
area especifica para este fim (Figura 24), os corredores ficaram livres para as operacdes de
movimentagdo e armazenagem, ndo s6 de produto acabado, mas também de todo material de
embalagem, através de transelevadores, comandados por sistema integrado ao ERP, ja que ndo
seria possivel o aumento da quantidade/dia separada, pois ndo havia espaco fisico para o
deslocamento de paleteiras adicionais na mesma area do centro de distribuicao.

Quando foi elaborado o projeto do novo centro de distribuicdo, ndo se tinha todas as
informagdes disponiveis sobre o nivel de servico em cada etapa do processo, dessa forma, o
projeto foi desenvolvido com base nas informagdes disponiveis, principalmente sobre as de
atendimento do pedido ao franqueado, as das pendéncias (falta de produtos nos pedidos

entregues) que aumentava dia a dia e, ainda, considerou-se o “feeling” das d&reas de
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programacao, producdo e logistica. O retorno sobre o investimento ndo foi um elemento chave
para a decisdo sobre 0 novo projeto, ja que a operacao ndo seria vidvel em termos operacionais
sem ele. Com a saida dos distribuidores da cadeia, a margem que era a eles destinada pelo
trabalho da distribui¢@o foi em parte direcionada para este e para os demais projetos.

Para maior produtividade da linha de separacdo, foi desenvolvido um sistema de
balanceamento que considerava a sazonalidade das datas comemorativas, lancamentos e

promocoes além das variacOes da carteira.
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Figura 24 — Linha de Separacgdo (picking by light)
Fonte: Knapp

O sistema de balanceamento fazia a leitura da carteira. Recebia as informacdes sobre as
promocdes nacionais programadas pela franqueadora como, por exemplo, um merchandising
em programa de televisao com determinado produto e regionais programadas pelos franqueados
como, por exemplo, promocdo em festa regional ou nas praias durante o verdo. A leitura da
carteira a cada 20 dias ou num prazo menor, considerando as datas das promogdes e

lancamentos, sugerindo, assim, re-alocac@o dos itens de maior € menor giro nas 12 estacdes de
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trabalho, mantendo a produtividade da linha, independente das varidveis que afetam a cadeia de

abastecimento relativas a demanda (Figura 25).
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Figura 25 Balanceamento da linha de separacao
Fonte: Coppead UFRJ

Todo o projeto e operagdo do novo CD, somado as tecnologias de movimentacdo e
separacdo projetadas para um crescimento de cerca de 200 % com as mesmas instalacdes e a
renovacdo e expansdo das linhas de produto e, ainda, acrescido da implantacio do novo
conceito de loja com o auto-servigo, tudo isso levou a empresa a dobrar de tamanho em termos
de faturamento e volume nos trés anos do Momento 2.

Com o novo conceito de loja, somente durante o piloto realizado em quatro lojas em trés
estados, os nimeros demonstravam uma aceita¢io bastante grande e um crescimento de 22 %

nas vendas, quando comparado ao crescimento de 8% nas demais lojas durante o mesmo
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periodo. O novo modelo de loja permitia a exposicao de toda linha de produtos, que no modelo
antigo ficavam escondidos atrds do balc@o, ou ndao eram solicitados pelo franqueado, pois nao
tinham a melhor margem, apesar de compor e fazer parte das linhas de produtos e deveriam
estar na loja para alavancar as vendas como um todo.

Durante a implantagdo do novo conceito de loja, que durou trés anos até renovar todas
as lojas, pois envolvia um lay out, conceito de venda consultiva e exposi¢cdo dos produtos
totalmente diferente do padrdo anterior, os nimeros se mostraram ainda melhores, com um
incremento de cerca de 35 % nas vendas em alguns casos.

Esse vigoroso aumento nas vendas, aliado ao lancamento de novos produtos como, por
exemplo, os estojos (kits) para as datas comemorativas, com novos materiais nacionais €
importados, agregava mais complexidade a cadeia de abastecimento e exigia um nivel de
informacdes maior, mais detalhado e confidvel em todas as etapas da cadeia.

O nivel de servico era uma questao que surgia como urgente em termos de conceituacao,
definicdo e resultados praticos. O que ocorria, na verdade, era uma evolucdo do modelo de
organizagdo que migrava de uma fase pioneira (ADIGO, 2001) para uma fase diferenciada, e
iniciava alguns passos para a fase de integracdo, na qual a orientacao € para o cliente.

O tema custos passava a preocupar, depois do Momento 1, com a consolida¢do das
primeiras mudangas. No caso do servigo ao cliente, a varidvel controlada era o frete. Para baixar
o custo de frete, foi feita nova selecdo de operador logistico, com infra-estrutura mais
apropriada para atender todo territdrio nacional, e o frete médio caiu de 4,0% no final de 1997
para 3,0 em 1998, com meta de 2,7 e 2,5% para os proximos anos.

Para se reduzir o custo do frete e melhorar o nivel de atendimento adequado a um
pedido minimo que passou para R$ 500,00 foram criadas tabelas de entregas por regido de
cobertura (regionais) especificas para cada estado.

Por exemplo, para o Estado de Sao Paulo, onde os volumes representavam 32% do
faturamento total, a freqii€ncia justificava as entregas de duas vezes por semana.

Para os estados da regido Norte, as entregas passaram a ser feitas quinzenalmente, num
dia da semana determinado. Para a regido Nordeste, um dia por semana.

Com esta sistemdtica, o atendimento aos prazos solicitados melhorou, ja que o
franqueado comecgou a se programar e a confiar mais no sistema, principalmente depois de
confirmar os investimentos feitos em infra-estrutura e tecnologia. Uma das convengdes anuais
de vendas ocorreu em Curitiba, com visita programada para as instalacdes da empresa de todos
os franqueados. Com a proximidade que a franqueadora passou a manter com os franqueados, o

conhecimento da operagdo varejo aumentou rapidamente, principalmente através dos
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consultores da drea comercial, dedicados a orientar os franqueados em termos de produtos,
pedidos e da gestao do negécio como um todo.

Apesar da melhora no atendimento, ainda assim, em alguns casos, o pedido ndo era
enviado completo, e a questdo acuracidade da previsdo da demanda continuava a ser um
problema sem solucdo. Apesar de inimeros trabalhos que indicavam a necessidade de se atuar
nesta frente urgentemente, ainda ndo havia um entendimento por parte de toda a organizacdo de
que esta era uma varidvel a ser considerada.

A demanda era tratada como um “problema do mercado” que variava em funcdo do
impulso de compra do consumidor, algo fora do controle e entendimento completo por parte da
franqueadora e franqueados. Era o mesmo conceito que vigorava desde a fundacdo da empresa.

As informacdes a respeito da demanda eram cada vez mais importantes, mas ainda nao
conhecidas e disseminadas pela organizacao.

A pendéncia (falta de produto no pedido entregue ao franqueado) afetava mais
fortemente as regides mais distantes e com freqiiéncia de uma vez por quinzena.

A pendéncia era um indicador, que era traduzido como nivel de servigo ao franqueado.
Os itens faltantes quando da entrega do pedido, ficavam pendentes, para entrega na semana ou
quinzena seguinte.

Quanto menor o nivel de pendéncia, melhor o nivel de servico ao franqueado. Nao
existia uma medida por franqueado, mas sim uma medida geral da pendéncia no més, ou seja
quanto a franqueadora deixou de faturar por falta de produtos. Os estados como RJ e SP
poderiam ter o pedido sendo completado em uma ou duas entregas ainda na mesma semana,
salvo nos casos por falta devido a matéria prima importadas, com ciclo mais longo de
abastecimento.

A politica de estoques que era de 60 dias passou para 30 dias, pois as pressdes da area
financeira eram grandes nesse sentido. Inicialmente o estoque foi reduzido a trinta dias, e
iniciou-se um estudo de toda a cadeia das diversas categorias de produtos em separado, para se
definir com base em informacdes dos fornecedores, da producdo, programacdo marketing e
comercial qual o estoque de insumos e produto acabado ideal para cada caso. Esse nivel de
estoques era um dos indicadores da remuneragdo varidvel dos gerentes e supervisores, que se
empenharam ao maximo para equaciona-lo.

A partir deste trabalho surgiram outras necessidades, demandadas por toda organizacao.
Uma delas foi a de se desenvolver um trabalho cada vez mais integrado entre as dreas voltadas

para a operagdo de comprar, produzir e abastecer as lojas com as dreas voltadas diretamente ao
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mercado, responsaveis pelo marketing, comunicagdo e comercializa¢do dos produtos, além do
negdcio franquias.

Surge neste periodo, em 2000, o embrido do trabalho de SO&P (Sales and Operations
Planning). Uma reunido mensal com os diretores das dreas de mercado e operagdes, além dos
gerentes e supervisores envolvidos, na qual se discutia como fora o atendimento do més anterior
e meses acumulados e qual a tendéncia para atender os préximos meses. Era uma reunido que
trazia toda uma estrutura de preparacdo das dreas de forma conjunta, planejando e atuando para
que a operagdo elevasse os niveis de servico. A necessidade de nova conceituacdo dos niveis de
servico aumenta, os pontos de vista diferentes sao entendidos, e a consciéncia da defasagem da
situacdo em que a empresa se encontra para a situacdo desejada comeca a ficar clara em todas
as areas.

No Momento 2, a empresa comeca a trabalhar com pesquisas de mercado para entender
as necessidades dos consumidores ndo apenas em termos de produtos, mas de servigos, além de
criar grupos de estudo e trabalho entre franqueadora e franqueados, também para discutir
mercado, produtos e servicos. Uma das pesquisas ¢ a que mede o nivel de satisfacdo dos
franqueados com relagdo a franqueadora, e passa a ser feita anualmente.

Os principais pontos avaliados e considerados como nivel de servigo ao franqueado sao:

® Prazo de entrega do pedido;
e Pedido completo;
¢ Nivel de faltas e ou trocas de produtos no pedido;

e Agilidade em atender demanda nao prevista.

Esses itens passam a ser avaliados anualmente por franqueado e agrupados por regido, o
que permite, num primeiro momento, focar na operacdo de entrega, que envolve a operacao
logistica.

Outra atividade importante, no Momento 2 da organizagdo, € a estruturagdo do ciclo de
planejamento estratégico, que passa a ser trabalhado anualmente, envolvendo todas as dreas da
empresa a partir do ano 2000. A Figura 26 ilustra os componentes deste ciclo.

O uso de uma metodologia e o trabalho com todas as etapas do ciclo de planejamento
estratégico sdo atividades com abrangéncia a todo o negécio que, somadas a iniciativa dos

trabalhos de SO &P, permitem uma integragao cada vez maior dos departamentos da empresa.
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Figura 26 — Ciclo de Planejamento Estratégico
Fonte: Material Pesquisa Documental

3.2.3 Momento 3

O Momento 3, que vai de 2001 a 2003, a empresa consolida as mudancas do momento
anterior e evolui em diversas frentes que vinham sendo preparadas e trabalhadas, algumas desde
o momento 1, outras mais recentemente.

O ciclo de planejamento estratégico se consolidava ano a ano, integrando as dreas,
ampliando o conhecimento do negécio e do setor entre todos os niveis hierdrquicos,
principalmente entre geréncia e supervisdo. Esse mesmo ciclo e outros trabalhos em andamento,
como a estruturacdo dos custos logisticos, ajudariam a entender o custo de servir, ou seja, qual é
o custo para determinado nivel de servico requerido.

O primeiro passo nesse sentido foi o mapeamento e levantamento de dados e
informacdes histéricas sobre o custo logistico dos dltimos dois anos. Nao foi uma tarefa fécil,
nem todas as informagdes estavam disponiveis, ou eram aceitas pelas pessoas / dreas, por falta

de confiang¢a no sistema e nas fontes de informacao.
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A Figura 27 mostra a base em que foi montado o mapa inicial dos custos logisticos.
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Figura 27 — Processo / Custo logistico
Fonte: Material Pesquisa Documental

Com esta base definida foram montados os mapas do custo logistico geral, os de
transporte € os de armazenagem, nos quais praticamente todas as atividades relacionadas a
atividade logistica foram identificadas. A Figura 28 ilustra os mapas de custo logistico geral, de
transportes e de armazenagem da empresa.

Um dos primeiros resultados deste trabalho foi a disponibilizacio de uma série de
informagdes confidveis que permitiram, inicialmente, o trabalho de redu¢do de custos na cadeia
de abastecimento, visando tornd-la enxuta. Como exemplo, pdde-se apontar um nivel de
satisfacdo baixo, por parte dos franqueados, com as entregas (por volta de 65%),
particularmente com a atividade de transporte. Esse indice pdde ser explicado por uma série de
fatores, dentre eles: o caso dos estojos especificos para datas comemorativas que, apesar de
serem faturados na data combinada com o franqueado, chegavam atrasados em algumas regides
(Norte e Nordeste) e também a falta de produtos em cidades especificas. Esses dados puderam
ser levantados pelo trabalho de custos logisticos e pelas pesquisas realizadas junto aos

franqueados.
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Estas pesquisas junto aos franqueados eram realizadas anualmente através de
questiondrio enviado a todos, com perguntas sobre produtos, pedido, entrega, lancamentos, loja,

dentre outras.

Mapa de Custos Logisticos
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Figura 28 — Mapa de custos logisticos
Fonte: Material Pesquisa Documental

Identificadas as causas das faltas e atrasos, somando-se a isso o alto custo de frete (que
caiu de 4,0% para 3,0 %, mas estacionou no patamar de 2,8 %), e um servigo de entrega que os
franqueados avaliavam como muito baixo, desenhou-se, entdo, um novo modelo de transporte
para atender o Brasil, para o que foram selecionadas cinco transportadoras, a fim de atender
cada regido geografica da drea comercial.

Essas transportadoras foram escolhidas com metodologia de sele¢do de parceiros /
fornecedores, tendo como um dos parametros a exceléncia de operagdo na regido. Cada empresa
selecionada era a melhor em termos de servicos e custos para a respectiva regido. Dessa forma,
os indices de satisfacdo dos franqueados com relacdo ao transporte subiram para 78 % no
primeiro ano e para 92 % no segundo ano.

Com a estruturacdo do trabalho de custos logisticos aliada a demanda por reducao de

custos na darea de producdo, iniciou-se um trabalho com a aplicacdo dos conceitos de lean
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manufacturing, que visa tornar a manufatura enxuta, ou seja, eliminar desperdicios. A
metodologia utilizada ndo restringia a aplicacdo dos conceitos Lean a manufatura, mas ampliou
sua utilizagdo por toda cadeia, incluindo um programa que foi estendido aos fornecedores,
visando a otimizag@o dos custos e a busca da organizagdo Leagile (NAYLOR, 1999).

As duas maiores concorrentes da empresa, que atuavam no canal de venda direta,
investiam fortemente em imagem da marca, novos produtos e servigos, nas instalacdes
industriais e novas tecnologias, além de, no Momento 3, outros concorrentes de nivel
internacional estarem ampliando sua participacdo no mercado nacional.

Foi realizado um trabalho de benchmarking com uma das concorrentes, a empresa
multinacional de venda direta de produtos de perfumaria e cosméticos, iniciou no Brasil um
programa que originalmente comegou nos Estados Unidos, chamado de Pedido Perfeito que era
definido: “ Pedido Perfeito é aquele que contém tudo o que a Revendedora solicitou,
corretamente faturado, entregue no prazo e em boas condicoes de venda” (COPPEAD,
2003).

A empresa que trabalhou com o conceito de pedido perfeito, apesar de também atuar no
segmento de perfumaria e cosméticos, operava no canal de distribui¢do por venda direta (porta
a porta) , ou seja através de revendedoras. Mesmo havendo diferencas na forma de atuacdo
segundo cada canal de distribuicdo, as principais varidveis na questao nivel de servico, podem

ser consideradas as mesmas.

As varidveis consideradas para a obtencdo do pedido perfeito eram:

¢ Disponibilidade de Produtos..........coccueeriiiiiiiiiniieiiieeieeeeeeeiee e 99 %
e Produtos Danificados — Antes da entrega..........ooceeevveeerieeeniiieenieeeniee e 99 %
¢ Produtos Danificados — ApOS @ @Ntrega.........eeeveeerieeerieeenieeeiveeeireeeieee e 99 %
®  EITOS NA SEPATACAO. ...eeeurieeiiieeniiieeeiiteeeitee ettt e eite e ettt e sbeeesareeesiaeeesbbeeesmeeesneeens 99 %
®  ENIIeZA NO PIAZO0.....ciiiuiiiiiiieeiieeeitee ettt ettt et e et eesiteeesateesebaeesbaeesbeeenane 99 %
®  Preparag@0 dO PeAido.......eeeiiiiiniiiiiiiieie e 99 %
e Falhas de COMUNICAGAD. ......cccuutiriiieriieeniie ettt ettt e 99 %
e Devolucdo da Folha de Pedido.........ccocviiiiiiiniiiiiiiiiiiieeceeeeeeeeee 99 %

Pedido Perfeito = 92,3 %
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Para se atingir os objetivos do Pedido Perfeito, a empresa estruturou uma coordenagao
que integrava todas as dreas, para atacar as raizes das falhas que impactavam o pedido perfeito,
buscando a satisfacdo das revendedoras através da qualidade dos produtos e servigos.

A metodologia utilizada envolvia o trabalho intenso com times de trabalho, utilizando
brainstorming e ferramentas do TQM como estratificacdo, pareto, diagrama de causa e efeito,
além de estabelecer plano de acao detalhado e utilizar a metodologia Kaizen na implantacio de
acoes que transformam os processos em processos enxutos. A Figura 29 mostra a evolucdo do

pedido perfeito na empresa de perfumaria e cosmético que opera no canal venda direta.

%

90+
80+
70+
60+
50+
40+ =@ | @ Ped. Perfeito
301
207
10

1999 2000 2001 2002 fev/03 4™

Figura 29 — Evolucao do pedido perfeito (benchmarking)
Fonte: Ciclo Supply Chain

A reducdo dos dias de inventario foi proporcional a evolucao / melhora dos indices do
pedido perfeito. Em 1999, eram 82 dias de inventdrio, que cairam para 64 dias em 2001 e 55

dias em 2002.
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A projecdo para o pedido perfeito era de 95 % para o ano de 2005 com 50 dias de
inventdrio em média.

Com toda a movimentacdo da concorréncia, € o continuo crescimento que levava a
empresa em dire¢do a dobrar seu faturamento e volume de itens comercializado nos préximos
trés anos, a empresa de Sao José dos Pinhais iniciou e concluiu no Momento 3 a construcao da
nova féabrica, ampliando e modernizando as linhas de producdo das categorias de
hidroalcodlicos, cremes e lo¢gdes e maquiagem.

Fatores como a nova fabrica; o investimento em capacidade; o foco na flexibilidade para
atender a lotes menores com reducdo de set-up; a entrada de materiais com qualidade
assegurada e os sistemas de informagcdo adequados as atividades operacionais como
planejamento e programagdo da produgdo permitiram elevar os niveis de qualidade dos
produtos e dos servigos para atender cada vez melhor os franqueados e, conseqiientemente, o
consumidor final.

Em 2001, a empresa resolveu rever seus processos de negdcio, com base em cendrios,
gerando alternativas que permitissem continuar o ritmo de crescimento de forma saudével e
sustentdvel. Isso se deu por conta do ritmo de crescimento acelerado, de inimeros lancamentos
de produtos (cerca de 200 novos produtos ao ano) e do aumento da presenca em mercados
internacionais (Portugal, Japao, Bolivia, Chile). E, além desses fatores, iniciava no México, em
2002, uma grande expansdo da empresa, inicialmente com lojas préprias para, na seqii€ncia,
atuar em sistema de franquias.

Um dos objetivos do redesenho de 2001 era de melhorar o nivel de servico ao
franqueado / consumidor final. Ficava cada vez mais evidente a necessidade de se estabelecer
um conceito Unico em termos de nivel de servico, mensurd-lo, e se preparar para elevar esse
nivel continuamente, assim como a concorréncia estava fazendo com o Pedido Perfeito.

Uma nova versao do ERP criava condi¢des e reduzia os niveis de problemas com a
qualidade da informacao seja na coleta de dados, transformac¢ao em informacao e disseminacao
da mesma para os usudrios.

O primeiro passo para a conceituacdo e defini¢cdo do nivel de servigo foi dado a partir do
trabalho com o grupo multifuncional do SO&P, que também participava do ciclo de
planejamento estratégico, e conhecia a operacdo do dia-a-dia. A proposta apresentada levava em
conta as informacoOes e expectativas de diversas dreas e foi um primeiro modelo que evoluiria
com o tempo.

Calculo do Nivel de Servigo:
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NS= NA+PE +NI ,onde
NS = Nivel de Servico
NA = Nivel de Atendimento, foi definido como o % de atendimento do pedido do
franqueado em cada categoria de produto (perfumaria, maquiagem, cremes e locoes;
PE = Prazo de Entrega, foi definido como o % dos pedidos entregues no prazo
solicitado da primeira vez (ndo incluia a entrega da pendéncia);
NI = Nivel de Informagdo, foi definido como o atendimento dos itens pendentes
(prazo para atender as pendéncias). Esta informacdo era importante para o franqueado, para que
o mesmo alterasse sua estratégia de comercializacdo, caso a pendéncia ndo fosse atendida, ou
mesmo parcialmente.
O nivel de atendimento foi estruturado com base na matriz de atendimento, que levava
em conta uma classificacdo ABC dos franqueados e as categorias de produtos (Figura 30). Essa
matriz era um resumo das expectativas das regides, e das realizacdes das mesmas nos ultimos

anos.

CLIENTE

A B C
P A X X X
R
(o}
D B X X
U
T C X
(o}

Figura 30 — Matriz de atendimento
Fonte: O Autor

¢ O calculo do nivel de atendimento levava em conta o quanto os franqueados
classificados em ABC eram atendidos nas categorias de produtos ABC. Foi
desenvolvida a seguinte formula de calculo:
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NA = [(A+MA/2) x 0,95] + [(B+MB/2) x 0,90] + [(C+MC/2) x 0,85]

¢ O nivel de atendimento foi considerado para os itens regulares classificados em
ABC. Os demais itens como lancamentos, promocionais e datas comemorativas
eram administrados e medidos separadamente.

O célculo do PE - Prazo de entrega seguia a seguinte férmula:

PE = Quantidade de NF entregues no Prazo x 100
Quantidade de NF emitidas

¢ O calculo do nivel de informacao, visava entender a questao do atendimento total
do pedido, ou seja, considerava as pendéncias.

NI =Quantidade de itens Pendentes atendidos no prazo prometido
Quantidade de itens Pendentes

As sugestdes para o peso que cada elemento do calculo do nivel de servico foram trés,
e foi adotada a segunda como ponto de partida:

e Primeira Sugestdo: 70 % NA ; 10 % PE ; 20 % NI
e Segunda Sugestdo: 65 % NA ; 15 % PE ; 20 % NI
e Terceira Sugestdao: 60 % NA ; 20 %PE ; 20 % NI

A partir da conceituacdo e medi¢do do nivel de servico, desenvolvido por todas as dreas,
a intui¢cdo continuou a ser usada no processo decisdrio, mas a partir da andlise dos dados e fatos,
que ja tinham de dois a trés anos de histérico. A concorréncia pressionava os fornecedores do
setor, que sdo, em linhas gerais, 70% comuns as trés grandes empresas do setor, a melhorar o
nivel de servico no abastecimento. Isso levava pouco a pouco a cadeia do setor de perfumaria e
cosméticos a melhorar os indices de produtividade e qualidade, tanto que os produtos
produzidos no Brasil sdo vendidos em varios paises, e essa participacdo, apesar de timida (gira
em média em torno de 3 % do faturamento do setor), cresce a cada ano.

As empresas do segmento de perfumaria e cosméticos trabalham com produtos de
atributos de dificil mensuracdo, ficando para o lado da percepcdo e intuicdo o estabelecimento

de muitas das acdes e decisdes a serem tomadas no negdcio. Isso se da porque seus produtos,
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embora existam fisicamente, t€ém forte apelo emocional, pois tratam principalmente da auto-
estima, seducdo, vaidade dentre outros.

A adocdo da intuicdo ou do feeling como diferencial na gestdo de negdcios estd
relacionada com o cardter familiar de muitas dessas empresas, nas quais o negdcio partiu de

uma pequena operacgao e evoluiu para grandes operacdes, envolvendo milhdes de reais.
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Capitulo 4 - Desenvolvimento

4.1 Introducao

Os trés momentos do periodo estudado apresentam caracteristicas semelhantes que
evoluem com o tempo e que incluem aspectos da cadeia de abastecimento, da qualidade da
informacao, do nivel de servico e do processo decisério. A escala Alta / Média / Baixa para
avaliar as dimensdes da qualidade da informacdo foram estabelecidas pelo autor, para que as
mesmas possam ser comparadas € mostrar sua evolugdo nos momentos 1,2 e 3. Alta significa
que a dimensdo atende ao requisito que se propde, Baixa, ndo atende e Média estd num nivel
intermediario (entre 40 e 60 %).

A seguir sdo apresentadas as varidveis e seus estagios em cada momento:

4.1.1 Momento 1

4.1.1.1 Cadeia de Abastecimento:

¢ Tipo de Cadeia: “Nao Conhecida”, segundo Cavinato (2002), j4 que a mesma passou
a ser gerenciada pelo operador logistico com a saida dos distribuidores;

e Integracdo: Niao integrada, pois ndo havia integracdo das informacgdes internas da
franqueadora, nem da franqueadora com franqueados, e também a questdo da
coordenacgdo da cadeia nao estava estruturada (LEE, 2000);

e [Estratégias: Buscava-se uma cadeia 4gil com disponibilidade de produtos ao
consumidor (CHILDERHOUSE e TOWILL, 2000);

¢ Nivel de Estoques: Definido com base no feeling, era de 60 dias para todos os
produtos, o mesmo valendo para grande parte dos insumos (cerca de 60 %);

e Custos: Foco em custo de producio e frete (4,5 % do valor da nota fiscal). Enfase em
controle.

4.1.1.2 Nivel de Servico:

e Nivel de Servico ao Consumidor: Nio era conhecido, mas a empresa mantinha a
Otica de utilizar as informacdes do SAC, o que indicava um nivel de servico de 99,5
%0,
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Nivel de Servico ao Franqueado: Determinado pela area comercial, com objetivo de
100 %. Na pratica girava em torno de 25 %, em funcdo das condi¢des ja apresentadas
no momento 1 do Capitulo 3.

4.1.1.3 Qualidade da Informacao:

Pedido do Franqueado: Informacdo ndo era clara, precisa e consistente, portanto,
sem qualidade (BEUREN, 2000);

Processos: Manuais e ndo integrados, gerando erros de transcri¢do, digitacao, além da
implantacao do ERP ndo estar consolidada, havendo falhas em alguns médulos;

Visao Geral das Dimensoes: (KAHN, STRONG e WANG, 2002) escala: Alta /
Média / Baixa

v" Acessibilidade - Baixa
v' Credibilidade - Baixa
v" Acuracidade - Baixa
v Facilidade de Entendimento - Média
v" Relevancia - Baixa
v" Facilidade de Manipulacéo - Baixa
v" Valor Agregado - Baixo

4.1.1.4 Processo Decisorio:

Totalmente intuitivo (SAUTER, 1999), até porque os fatos e dados nao eram claros e o

nivel de credibilidade nas informagdes baixo, além da empresa estar iniciando uma transi¢ao,

em que a esséncia do processo decisorio era a intui¢ao desde a fundacdo da mesma.

4.1.2 Momento 2

A partir das condi¢gdes preparadas no Momento 1 e implementadas no Momento 2,

mesmo que em alguns casos apenas parcialmente, percebe-se uma mudanca nos conceitos,

forma de atuacgdo e resultados obtidos.

4.1.2.1 Cadeia de Abastecimento:

Tipo de Cadeia: Na fase inicial, at¢ o segundo ano do Momento 2, pode ser
classificada como “Nano Cadeia” (CAVINATO, 2002), evoluindo para o tipo “Micro
Cadeia” ainda no Momento 2;

Integracao: As informagdes estdo com nivel de integracdo razodvel, em fungdo da
estabilizacdo da implementacdo do ERP, da automacdo do CD e da entrada dos
pedidos via EDI. A coordenacdo (LEE, 2000), apesar de iniciada, estava num nivel
considerado baixo;



96

Estratégias: Com a preocupacdo sobre custos, além de agil a cadeia deveria ser
enxuta (NAYLOR, 1999), mas ainda com poucas iniciativas nesse sentido;

Nivel de Estoques: Reduzido para 30 dias para todos os produtos, com estudo para
avaliar cada grupo de produtos, e para os insumos estava em avaliagdo a questdo do
lead time de abastecimento dos itens importados e nacionais;

Custos: Foco na reducdo de custos na manufatura e logistica, que continua tendo o
frete como elemento principal.

4.1.2.2 Nivel de Servico:

Nivel de Servico ao Consumidor: Ainda ndo mensurado, mas diversas pesquisas de
mercado sdo realizadas para se conhecer a expectativa com relacdo aos produtos e
servicos. Com a mudanga no modelo de loja, o servigo (atendimento / disponibilidade
de produto) percebido pelo consumidor, segundo as pesquisas numa escala de ruim,
médio, bom, muito bom e excelente, estava situado no muito bom;

Nivel de Servico ao Franqueado: Com a entrada do pedido via EDI, a automagio da
separac¢do, o nivel de servico em termos de atendimento ao pedido completo, passou
para cerca de 75 %, sendo o prazo de entrega um dos problemas ainda a se resolver
com indice de 65 % das entregas no prazo acordado.

4.1.2.3 Qualidade da Informacao:

Pedido do Franqueado: Informacgao de qualidade ap6s implantagao completa do EDI,
sendo precisa, clara, concisa, quantificavel e consistente (BEUREN, 2000);

Processos: Quase totalmente via sistema, com a automagao do CD, entrada do pedido
via EDI, integrada ao ERP. Algumas falhas devido, principalmente, a falta de
confianca e credibilidade com as informacdes sobre demanda e langcamento de
produtos;

Visao Geral das Dimensoes: (KAHN, STRONG e WANG, 2002) escala: Alta /
Média / Baixa

v Acessibilidade - Média

v" Credibilidade - Média

v" Acuracidade - Alta (logistica) e Baixa (demanda/lancamentos)
v" Facilidade de Entendimento - Média

v' Relevancia - Média

v' Facilidade de Manipulagio - Baixa

v Valor Agregado - Média

4.1.2.4 Processo Decisorio:

Com dados e informacdes confidveis e utilizacdo de metodologias de andlise de decisdo

(KEPNER e TRIGOE, 1997), o processo decisério passa a contar com uma etapa racional, na

qual a andlise de dados e fatos precede a intui¢do para a decisao final. Ainda assim, em muitas
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areas, o processo que predomina € o intuitivo, como na drea comercial e de marketing, quando

se refere principalmente ao lancamento de produtos

4.1.3 Momento 3

No Momento 3, com a consolida¢do das mudangas e aprimoramento de varios conceitos

e processos, os resultados comecam a refletir na melhoria da qualidade das informagdes,

otimizacdo de custos ao longo da cadeia e impactos no nivel de servico.

4.1.3.1 Cadeia de Abastecimento:

Tipo de Cadeia: No Momento 3 ocorre a consolidagdo da cadeia tipo “Micro”, com
tentativas de se aproveitar os elementos fortes de outros tipos de cadeias como as do
tipo “Ciclo Cash to Cash” e do tipo “Abastecimento Estendido”. (CAVINATO,
2002);

Integracao: As informacdes passam a um nivel de integracdo considerado bom, com
a implementacao da nova versao do ERP, do ciclo de Planejamento Estratégico e dos
conceitos e aplicacdes do SO&P, que agrega diversas areas da empresa, fortalecendo a
coordenagdo da cadeia (LEE, 2000);

Estratégias: Com a estruturagdo dos custos logisticos e a implementacdo da
metodologia Kaizen para tornar os processos enxutos (Lean), aliados a necessidade da
agilidade, caracteriza-se cada vez mais a busca pelo modelo “Leagile” (NAYLOR,
1997);

Nivel de Estoques: E estabelecido juntamente com a definicdo do nivel de servico,
uma politica de estoques para cada categoria e sub-categoria de produtos,
considerando langamentos, promocdes e estojos (kits) para datas comemorativas;

Custos: Estruturado o processo de custos logisticos, integrado ao de manufatura, que
permite otimizar os custos da cadeia (exemplo disso foi a integracdo dos transportes
inbound, outbound, e de transporte para a produgio terceirizada, o que reduziu a conta
frete total em 9 % em 2001).

4.1.3.2 Nivel de Servico:

Nivel de Servico ao Consumidor: Com a defini¢do dos conceitos e aplicacido, em
conjunto com as areas de operagdes comercial, marketing e financas, o foco passou a
ser o nivel de servigo ao fraqueado, que sendo atendido, tem relac@o direta com o nivel
de servi¢o ao consumidor final;

Nivel de Servico ao Franqueado: Em termos de entrega (lead time) passou para 92
% em 2002 para produtos regulares, e para 99% para estojos (kits) nas datas
comemorativas. Em termos de atendimento ao pedido completo, passou para 87 % no
caso de produtos regulares e cerca de 98% para estojos, j4 que as quantidades
passaram a ser definidas com antecedéncia pelo préprio franqueado.
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4.1.3.3 Qualidade da Informacao:

¢ Pedido do Franqueado: Informacao de modo geral considerada boa, com qualidade,
restando aprimorar o treinamento e suporte aos franqueados, para que considerem
com mais critério os estoques e demanda das lojas para efeito de colocacdo dos
pedidos;

e Processos: Consolidacdo das reunides de SO&P, que permite a troca e atualizagdo de
informagdes de todas as areas envolvidas. Alguns sistemas / modulos necessitam de
aprimoramento e integracao, como a demanda e o MRP por exemplo;

e YVisao Geral das Dimensoes: (KAHN, STRONG e WANG, 2002) escala: Alta /

Média / Baixa

v Acessibilidade - Alta

v" Credibilidade - Alta

v Acuracidade - Alta (logistica) e Média (demanda/langcamentos)
v Facilidade de Entendimento - Alta

v' Relevancia - Alta

v Facilidade de Manipulag¢do - Média

v" Valor Agregado - Alto

4.1.3.4 Processo Decisorio:

Com uma nova metodologia de trabalho em equipe e decisdo em grupo, em que foram
treinados todos os gestores (diretores, gerentes e supervisores), o processo decisério passa a
trabalhar com dados, fatos e intuicdo de forma consistente e estruturada (ADIGO, 2001) em

todas as areas.

4.1.4 Resumo

A Figura 31 resume a evolucdo dos conceitos, caracteristicas, dimensdes e resultados

dos momentos da empresa no periodo estudado, apresentados acima.
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M1 M2 M3
Cadeia
* Tipo ¢ Nao Conhecido * Nano / Micro ® Micro (Cash/ estendida)
+ Integracao + Nao integrada - média » Boa
- Estratégia « Agil - Agil+red. custos « Agil + Lean
* Nivel de Estoques + 60 dias (prod. Acab.) |- 30 dias (prod. Acab.) « Politica por categoria
» Custos  producao e frete(4,5%) |* Producao e frete(2,8%) « otimizagao na cadeia
Nivel de Servico NG hecld * Nao mensurado * Indireto, via nivel de
* Nao conhecido isa: mui i
« Consumidor . (pesquisa: muito bom) servico ao franqueado
 F d *25% + 75% pedido / 65% + 87% pedido / 92%
ranqueado entrega entrega
Qual. da Informacao
* Pedido * Sem qualidade * com qualidade * com qualidade
» Processos + Baixa qualidade - Média qualidade » Média qualidade
» Dimensoes + Dimensoes - Dimensoes » Dimensoes
v’ Acessibilidade v Baixa v’ Média v Alta
v Credibilidade v Baixa v Média v Alta
v Acuracidade v Baixa(logistica)/Baixa(demanda) | Alta(logistica)/Baixa(demanda) v Alta(logistica)/Média(demanda)
v Facilidade Entendimento v baixa v baixa v' Média
v Relevancia v baixa v Média v Alta
v’ Facilidade Manipulacao v baixa v baixa v' Média
v’ Valor Agregado v’ baixo v Média v Alta
L. N Racional + Intuitivo
Processo Decisorio Intuitivo Racional + Intuitivo em grupo

Figura 31 - Resumo Momentos

A conceituagdo e medi¢do do nivel de servico foi definida com todas as d&reas
envolvidas, no ano de 2003 e iniciada a implementacio no mesmo ano, ndo havendo
informacdes disponiveis para comparacdo e comprovacao da evolucdo do mesmo, segundo a

defini¢do adotada e explicada no Capitulo 3.
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Capitulo 5 - Conclusoes

Esse capitulo finaliza a dissertagdo e comeca pela discussdo de conclusdes referentes a
relacdo da qualidade da informacdo com o nivel de servico ao cliente, e seus desdobramentos
para a empresa pesquisada.

Finalmente, fecha-se a dissertacdo com propostas de trabalhos futuros.

A partir desta pesquisa foi possivel verificar a transformacdo pela qual passou a
empresa, no periodo de oito anos que compreendeu o estudo. A transformacdo do fluxo fisico
dos insumos e produtos e do fluxo de informagdes foi radical para os padroes da empresa. O
modelo de negdcio, anteriormente focado em produgdo e processos industriais, mudou para um
modelo voltado as operagdes de varejo.

A cadeia de abastecimento que era praticamente inexistente na empresa até 1996, ou
seja existiam atividades espalhadas em diversas dreas da empresa, que eram realizadas de forma
isolada, ndo caracterizando um processo, durante o periodo do momento 1, foi gradativamente
se estruturando, integrando as fungdes de compras com o planejamento e controle da producao,
com o desenvolvimento de produtos e com o atendimento do pedido do franqueado, integrando
os fluxos de informagdes entre os franqueados e a franqueadora e formando competéncias
necessarias a gestdo do novo modelo.

As grandes dificuldades para se atingir essa integracdo e trabalhar como uma cadeia de
abastecimento estavam inicialmente voltadas a falta de visdo e preparo da organizagdo para
perceber a necessidade de se atuar com 0s novos conceitos, € os resultados que os mesmos
trariam, ja que desde sua fundacdo a empresa experimentava uma histéria de sucesso.

A curva de aprendizado e evolugdo da cadeia de abastecimento, foi lenta nos dois
primeiros anos, médias nos trés anos seguintes € ganhou mais velocidade no momento 3, a
medida que as mudancgas indicavam resultados concretos e solidos, como o crescimento médio
de 20 % ao ano em volume e valor, e se consolidavam, formando a base da transformacao.

Com a estruturacao da cadeia de abastecimento, um dos elementos que ganhou espacgo e
interesse para discussdo, conceituagdo e aplicacao, foi o nivel de servico.

O nivel de servico ao consumidor, que de desconhecido passou a ser pesquisado,
estudado e avaliado indiretamente através do nivel de servigo ao franqueado, passou de 25 % no

inicio do periodo estudado para cerca de 90 % em média no momento 3.
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Foram diversas a¢des ao longo da cadeia que permitiram esta evolugdo, dentre elas a
estruturacdo e aplicagdo do programa de avaliacdo e desenvolvimento de fornecedores,
reduzindo custos, lead time de entrega e aumentando os niveis de qualidade, a introdugdo de
novas tecnologias de produgdo, com novos equipamentos, técnicas de lean manufacturing, e
controle do processo produtivo, além da automacgdo do centro de distribui¢do, na movimentacao
e separacao dos pedidos.

A tecnologia da informacdo foi outro aspecto importante através da implantagdo do ERP
e outros moédulos especificos para varejo e logistica.

Neste cendrio de mudancgas e evolugao dos processos, tecnologia e gestdo, a informacao
que era centralizada nos fundadores € em um pequeno grupo de executivos, passou a ser
disseminada pela empresa, analisada, e utilizada nos processos decisorios e de resolucido de
problemas, contribuindo para os resultados da empresa.

Até 1996, no momento 1 ndao haviam muitas informacdes disponiveis para andlise,
principalmente sobre o varejo pois os distribuidores atuavam como um filtro, retendo as
informagdes sobre as lojas e consumidor final. As decisOes seguiam mais um padrdo intuitivo
(SAUTER, 1999) que vinha desde a fundacdo da empresa, e também era justificado pelo setor
de perfumaria e cosméticos, que trabalha fortemente os elementos como emocgdo, seducdo,
percepg¢ao e intuigao.

Com a evolu¢do dos momentos da empresa no periodo estudado, foi se percebendo
através da andlise das causas dos problemas que envolviam os franqueados, durante reunides de
trabalho internas e mesmo com os proprios franqueados, que a falta de qualidade das
informacdes afetava sensivelmente o nivel de servico ao franqueado e ao cliente. A falta de
credibilidade, como as informacdes referente ao ciclo do pedido, que envolviam desde o pedido,
até a entrega, passando pelo nivel de estoques, levava a um atendimento de baixa qualidade ao
franqueado e por conseqiiéncia ao cliente final.

Como se pode observar no Capitulo 4, com a evoluc@o dos processos e a informatizacao,
o nivel de erros com transcri¢do e digitacdao dos pedidos caiu, a separacdo dos pedidos passou a
ser feita por um sistema semi automatico que também contribuiu para reduzir o nivel de erros,
além de diversas outras a¢des que foram executadas e aprimoradas no periodo estudado, a
melhora da qualidade da informagdo contribuiu diretamente para a melhora do nivel de servico
ao cliente final, via melhora do nivel de servi¢o ao franqueado.

Como a compra dos produtos de perfumaria e cosméticos normalmente ocorre por
impulso na maioria dos casos, tornando a previsdo da demanda uma tarefa bastante ardua, a

cadeia como um todo necessita de informacdes precisas, confidveis e que tenham credibilidade,
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para poder reagir rapidamente a mudangas no varejo a um custo compativel com o negdcio que
cada empresa estd inserida.

Na empresa pesquisada, ficou claro, que a evolugdo da qualidade da informacao foi um
fator relacionado positivamente com o nivel de servico, além de permitir se conhecer o custo de
servir, a partir das informacdes estruturadas para o modelo de custos logisticos.

Pelas pesquisas realizadas em empresa do mesmo setor, com operagdo no canal de
venda direta, que estruturou um programa de pedido perfeito para melhorar o nivel de servico a
suas revendedoras, a constatacdo € que a qualidade da informacdo também foi um fator que
contribuiu para melhoria do nivel de servico.

O processo de evolugdo nao foi rdpido. Os primeiros efeitos como a credibilidade nas
informacdes, o aumento no nivel de servico e a reducio dos niveis de estoques apareceram, no

caso da empresa estudada, depois de trés a quatro anos, consolidando nos anos seguintes.

Trabalhos futuros

Como trabalhos futuros decorrentes desta dissertacdo, pode-se pensar em desenvolver
uma pesquisa semelhante numa empresa que opere no mesmo setor, mas no canal de
distribuicao por venda direta, para se avaliar a questdo da qualidade da informacdo e nivel de
servico, num universo que passa de 2500 pontos de venda para cerca de um milhdo de pontos de
venda, que sdo as revendedoras.

Outra proposi¢do € a de ampliar a analise do nivel de servigo ao cliente, do ponto de
vista dos fornecedores de insumos, ou seja o elo da cadeia mais distante do consumidor. Quais
sao os impactos de diferentes cadeias que compde o universo de fornecedores dos mais
diferentes setores que abastecem o segmento, como quimico, vidro, pléstico, metal, dentre
outros, e como a qualidade da informacao impacta o comportamento de suas cadeias.

Por fim, o estudo de softwares de apoio ao desenvolvimento e integracao da cadeia de
abastecimento, ja que os mesmos vém se desenvolvendo e ultrapassando o ambito dos ERP’s ,
para modelos que propde a integracdo de modulos que integrem o SCM, e t€ém como insumo

basico a informacdo de qualidade.



103

Capitulo 6 - Referéncias Bibliograficas

ADIGO - Programa de Desenvolvimento de Consultores Internos: A dinamica da
transformagdo — 2001.

ARTHUR D. LITTLE - Consultoria em gestdo (1996) Sao Paulo — SP
AT KEARNEY - Pesquisa realizada na América Latina (2003) Supply Chain Management

BALLOU, R.H. (1999) Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos: planejamento,
organizagdo e logistica empresarial. Porto Alegre, Bookman.

BALLOU, D. ; MADNICK, S. ; WANG, R. (2004) Special Section: Assuring Information
Quality — Journal of Management Information Systems / Winter 2004 — Vol. 20 pp. 9-11.

BALLOU, D.; TAYI, G.K. (1999) Enhancing Data Quality in Data Warehouse
Environments. Communications of the ACM, 42(1):73-78.

BEUREN, 1. M.; Gerenciamento da Informacdo: um recurso estratégico no processo de
gestdo empresarial - Sao Paulo : Editora Atlas, 2000

BOND, E. (2001) Medicdo do desempenho para gestdo da producdo em um cendrio de
cadeia de suprimentos. Sdo Carlos, 2002, 125 p. Dissertacio (mestrado). Escola de
Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo.

BOWERSOX, D.J.; CLOSS,D.J.; (2001) Logistica Empresarial — O Processo da integracdo
da cadeia de suprimentos. Sao Paulo: Editora Atlas.

BREWER,P.C.; SPEH,T.W. (2001) Adapting the Balanced Scorecard to Supply Chain
Management - Supply Chain Management Review March/April 2001, pp. 48 — 56.

CASADO, A.B. ; RUIZ, F.JM. (2002) The consumer’s reaction to delays in service —
International Journal of Service Industry Management — Vol. 13 N. 2 pp. 118-140.



104

CAVINATO,J.L.; (2002) What’s your Supply Chain Type? Supply Chain Management
Review — May/June 2002, pp. 60 — 66.

CHILDERHOUSE, P. ; TOWILL, D. (2000) Engineering supply chains to match customer
requirements Logistics Information Management - United Kingdon - Volume 13 — Number
6 pp. 337-345 MCB University Press

CHU, C.H.; HE, X.: HAYYA, J.C. A Data Warehousing approach to supply chain
integration. : Penn State University and Fairfield University

CICLO Supply Chain, Simpésio 2003 de Supply Chain, Sao Paulo

COOPER, M.C. “Supply Chain Management: More than a New Name for Logistics”, The
International Journal of Logistics Management, Vol. 8, No. 1, pp. 1-14.

CORREA, H. L.; GIANESI, L.G.N. (1994) Administracdo Estratégica de Servicos -
Operacodes para a Satisfacdo do Cliente. Sao Paulo: Editora Atlas.

CLM - Council of Logistics Management (1998), Oak Brook, IL, US: Council of Logistics
Management.

CLM - Council of Logistics Management (2004) Definition of Logistics. Disponivel no
website: www.clml.org/about/clm_def.asp?isPOP=true.

COPPEAD (2003) UFRJ - Forum Nacional de Logistica, Rio de Janeiro

DIAZ, A B.C.. RUIZ, F.J. (2002) The Consumer’s reaction to delays in service —
International Journal of Service Industry Management, Vol. 13, No 2, pp. 118-140.

FAVARETTO, F. ; MATTIODA, R. A. (2005) Medicdo da Qualidade da Informacdo: um
experimento na pesquisa em bases de dados cientificas : XXV ENEGEP Porto Alegre, RS,
Brasil.

FAVARETTO, F.; RHODEM, C.A. Consideragcoes sobre atividades de identificacdo
localizacdo e tratamento de dados na construcdo de um data warehouse. PUCPR - Pontificia
Universidade Catdlica do Parana — Curitiba.

FAVARETTO, F.; VIEIRA, G.E.; XAVIER, C.F.R. - Proposta de gerenciamento logistico
baseado na integracdo de sistemas através de um data warehouse. PUCPR - Pontificia
Universidade Catdlica do Parana — Curitiba.



105

FINGAR, P. ; ARONICA, R. (2001) Value Chain Optimization: The New Way of Competing
- Supply Chain Management Review September/October 2001 : pp.82-85.

FISHER, M. (1997), “What is the right supply chain for your product”, Harward Business
Review, March-April, pp. 105-116.

FLEURY, P.F. (2000) Logistica Empresarial, Sao Paulo, Editora Atlas (Colecdo Coppead de
Administracao)

FLIEDNER, G. (2003) CPFR: An emerging supply chain tool - Industrial Management &
data systems 103/1 pp. 14-21.

Férum de Nacional de Logistica - (2003) Importancia do SCM na cadeia de valor — Pedido
Perfeito. Coppead - UFRJ - Rio de Janeiro.

GARDNER, J.T.; COOPER, M.C. (2003) Strategic Supply Chain Mapping Approaches -
CLM Journal of Business Logistics, vol. 24, N. 2, 2003, pp. 37 — 64.

HAMMER, M. ; CHAMPY, J. (1994) Reengenharia — Rio de Janeiro — Editora Campus

HELMS, M.M.; ETTKIN, L.P.;, CHAPMAN, S. (2000) Supply chain forecasting —
Collaborative forecasting supports supply chain management - Business Process
Management Journal, vol. 6 , N. 5. 2000, pp. 392 — 407.

HOEKSTRA, S. ; ROMME, J. (1992), Integrated Logistical Structures, McGraw-Hill,
London

JACKSON, Martin; SLOANE, Andy (2000) Modelling information and communication
technology in business — A case study in electronic data interchange (EDI) Business Process
Management Journal — vol. 9 N. 1, 2000, pp. 81-113.

JONES, T. ; RILEY, D.W. (1985) “Using Inventory for Competitive Advantage through
SCM?”, International Journal of Physical Distribution and Materials Management, Vol. 15,
No. 5, pp.16-26.

JONES, R.M.; TOWILL, D.R. (1998) Time compression in the supply chain: information
management is the vital ingredient.

KAHN, B.K.; STRONG, D.M.; WANG. R.Y. (2002) Information Quality Benchmarks:
Product and Service Performance, Communications of the ACM, April 2002/Vol. 45, No 4



106

KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. (1997) A Estratégia em A¢do — Balanced Scorecard. Rio de
Janeiro: Harvard Business School Press, Editora Campus — 1997.

KEEBLER, J.S.; MANRODT, K.B.; DURTSCHE, D. ; LEDYARD, D.M. (1999) Keeping
Score - Measuring the business value of logistics in the supply chain. Tennessee: Council of
Logistics Management — The University of Tennessee.

KEPNER, C.H.; TREGOE, B.B. (1997) Andlise de Problema e Tomada de Decisdo. New
Jersey — US: Princeton Research Press, 1977.

KEPNER, C.H.; TRIGOE, B.B. (1986) O Novo Administrador Racional. Sdo Paulo: Editora
McGraw Hill.

KIM, W.; CHOI, B.J.; HONG, E.K.; KIM, S.K.; LEE, D. (2003) A Taxonomy of Dirty Data
Data Mining and Knowledge Discovery, 7, 81-89 Kluwer Academic Publishers

KIYAN, F.M.; (2001) Proposta para desenvolvimento de indicadores de desempenho como
suporte estratégico - Dissertacio de Mestrado - Escola de Engenharia de Sdo Carlos,
Universidade de Sdo Paulo.

KLASSEN, R.D.; VACHON, S. (2002). An exploratory investigation of the effects of supply
chain complexity on delivery performance. IEEE Transactions on engineering management
vol. 49, N. 3. August 2002, pp. 218 — 230.

KNAPP - (2000) Automacgdo e sistemas logisticos Sao José dos Pinhais - Parana

LAMBERT, D.M. , (1998) Fundamentals of Logistics Management, Boston, MA, US,
Irwin/McGraw-Hill, Chapter 14.

LANGABEER IIJ.R. (2000) Aligning Demand Management with Business Strategy - Supply
Chain Management Review — May/June 2000, pp. 66 — 72.

LEE, H.; (2000) Creating Value through supply chain integration - Supply Chain
Management Review. California — USA : September/October 2000, pp. 30 — 36.

LEE, S.M.; CHEN, J.Q. (1997) A conceptual model for executive support systems - Logistics
Information Management. vol. 10 N. 4 — 1997, pp. 154 — 159.

LEE, Y. W. ; STRONG, D. M. ; BEVERLY, K. K. ; WANG, R. Y. (2001) AIMQ: A
Methodology for Information Quality Assessment Chestnut Hill, MA, USA - Forthcoming in
Information & Management.



107

LEE,H.L.; WHANG,S. (1999) Supply Chain Integration in the age of e-business - Supply
Chain Management Review (Global Supplement) Fall. 1999, pp. 16 — 19 Logistics
Information Management. vol. 11 N.2. 1998, pp. 93 — 104.

LUMMUS,R.R.; ALBER,K.; VOKURKA,R.J. (2000) Self Assessment: A foundation for
supply chain success - Supply Chain Management Review. July/August 2000, pp. 81 — 87.

MASON-JONES, R.; NAYLOR, B.; TOWILL, D.R. (2000) “Engineering the leagile supply
chain” - International Journal of Agile Management Systems, Spring 2000

MCADAM, R.; MCCORMACK, D. (2001) Integrating business process for global alignment
and supply chain management - Business process Management Journal. vol. 7 N.2. - 2001,
pp. 113 - 130.

MCGINNIS, M.A.; KOHN, J.W. (2002) Logistics Strategy — Revisited - CLM Journal of
Business Logistics, vol. 23, N. 2. - 2002, pp. 1 — 17. Medindo o Desempenho Empresarial -
Harvard Business. Rio de Janeiro: Editora Campus, 2000.

MENTZER,J.T.; WITT,W.D.; KEEBLER, J.S.; MIN, S.; NIX, N.W.; SMITH, C.D.;
ZACHARIA, Z.G. (2001) Defining Supply Chain Management - CLM Journal of Business
Logistics, vol 22. N.2 p. 1 -25.

MOBERG,C.R.; SPEH,T.W.; FREESE,T.L. (2003) SCM: Making the vision a reality. Supply
Chain Management Review. September/October 2003, pp. 34 — 39.

MOURA, R.A.; (2004) Diciondrio de Logistica: Supply Chain, movimentacdo e
armazenagem, comércio exterior, produtividade, qualidade. Sao Paulo: IMAM

NARASIMHAN, R.; KIM, S.W. (2001) Information System utilization strategy for supply
chain integration - CLM Journal of Business Logistics, vol. 22, N. 2. - 2001, pp. 51 - 75.

NAYLOR, J.B., Naim, M.M. e Berry, D. (1997) “Leagility: integrating the lean and the agile
manufacturing paradigm in the total supply chain” - International Journal of Production
Economics (1999), Vol. 62, pp. 107-118.

NOVACK, R. ; THOMAS, D.J. (2003) The Challenges of implementing the perfect order
concept - Penn State University — Center for Supply Chain Research. Pennsylvania - USA,
2003, p. 1- 14

PARASUMARAN, A.; ZEITHAML, V.A. ; BERRY, L.L. (1985), “A conceptual model of
service quality and its implications for future research” , Journal of Marketing, Vol. 49.



108

PIRES, S.R. (2004) Gestdo da Cadeia de Suprimentos: Conceitos Estratégias, Prdticas e
Casos - Sao Paulo, Editora Atlas

PORTER, M.E. (1985) Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance, Free Press

RAFELE, Carlo. (2004) Logistic service measurement: a reference framework - Journal of
Manufacturing Technology Management. vol 15 — number 3. Turin, Italy : 2004, pp.280 —
290.

RAGGAD, B.G. (1997) Information Systems Concepts: a guide for executives - Logistics
Information Management. Vol. 10 - N. 4. 1997, pp. 146 — 153.

RAZZOLINI, E. (2001) Supply Chain Management - SCM: Uma Tentativa de Conceituacdo
—Tuiuti Ciéncia e Cultura - Curitiba — Parand FCSA 03, pp. 79-98.

REIS, Dayr; PENA, Leticia; LOPES, Paulo A.; (2003) Customer satisfaction: the historical
perspective - Journal of Management History 41/2. pp. 195 — 198.

SAMUEL, C. (1994) Activity Based Costing (ABC): a poderosa estratégia empresarial. Rio
de Janeiro: Editora Pioneira,1994.

SANTOS, A.R. (2004) Metodologia Cientifica - a construcdo do conhecimento - Rio de
Janeiro: DP&A Editora, 2004 6 edigdo revisada.

SAUTER, Vicki L. (1999) Intuitive Decision - Making Association for Computing
Machinery. Communications of the ACM. jun 1999, pp. 109-115.

SEVERINO, A.J.: (2000) Metodologia do Trabalho Cientifico. Sao Paulo: Cortez Editora,
2000.

SHANKAR, V. (2001) Integrating Demand and Supply Chain Management — Supply Chain
Management Review - September/October pp. 76-81

SHAPIRO, J.F. (2001) Modeling the Supply Chain. Pacific Grove: Duxbury.

SHIMIZU, T. (2001) Decisdo nas Organizagoes Sao Paulo, Editora Atlas

SMELTZER, L.R. (2001) Integration means everybody - Big and Small Supply Chain
Management Review — September/October 2001, pp. 36 — 42.



109

SOUZA, N.A. (2002) A Esséncia dos Sonhos (2002) Curitiba — Editora Posigraf

SPEH, T.W.; FREESE, T.L.; MOBERG, C.R. (2003) SCM: Making the Vision a Reality
Supply Chain Management Review — September/October

SRIDHRAN, R.; WRIGHT, A.C. SIMATUPANG, T.M. (2002) The knowledge of
coordination for supply chain integration. Business process Management Journal. vol. 8 N. 3.
2002, pp. 289 - 308.

STEVENS, G.C. (1989) “Integrating the Supply Chains”, International Journal of Physical
Distribution and Materials Management, Vol. 8, No. 8, pp. 3-8.

STOCK, G.N.; KASARDA, J.D.; GREIS, N.P. (1998) Logistics Strategy and Structure - A
conceptual framework. International Journal of Operations & Production Management. vol.
18 N.1.-1998, pp. 37 — 52. Supply Chain Operations Reference Model. Pittsburg,
Pennsylvania — US: Supply Chain Council .

THIOLLENT, M. (1994) Metodologia de Pesquisa-A¢do Sao Paulo, Editora Cortez

VIEIRA, G.E.; JUNIOR, O .C. (2003) CPFR to improve the efficiency of productive chains:
An overview of concepts, characteristics, implementation and solutions. XXIII ENEGEP,
Ouro Preto, Brasil, 22 a 24/10 de 2003

WANG, R.Y. (2004) Data Quality: Theory in Practice, EPA 23rd Annual National
Conference on Managing Environmental Quality Systems — Tampa, Florida, US.

WELLS, J.D.; HESS, T.J. (2002) Understanding Decision Making in data warehouse and
related decision support systems: An explanatory study of a CRM application - Information
resources Management journal; ABI/INFORM Global: October/December 2002, 15,4; pp. 16
-32

WHIPPLE, J.M.; FRANKEL, R.: DAUGHRTY, P.J. (2002) Information support for
alliances: Performance implications. CLM Journal of Business Logistics, vol. 23, N.2. - 2002,
pp. 67 — 82.

XU, L.; CHEN, J. (2001) Coordination of the supply chain of seasonal products - IEEE
Transactions on systems, Man and Cybernetics - Part A, vol. 31, N. 6 - Nov. 2001, pp. 524 —
532.



110



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

