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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Engenharia de fatores humanos na melhoria da qualidade de
operagoes logisticas

Frederick W. Taylor, considerado o “pai da administra¢ao cientifica”, criou
suas teorias de administragcdo cientifica em fins do século XIX e principios do
século XX.

Ele estudou, mediu e documentou o comportamento dos metalurgicos.
Mostrou que, ao dividir uma tarefa complexa em tarefas menores, por um
processo que chamou de fragmentagdo de tarefas, cada tarefa menor poderia ser
estudada para que se descobrisse a maneira mais eficiente de realizé-la.
Combinando-se os elementos mais eficientes, poderiam ser adotados os melhores
métodos de producio.

Taylor realizou inumeros estudos de tempos € movimentos, usando um
cronometro para descobrir a “Gnica maneira certa” de fazer coisas. Na opinido de
Taylor, estava na natureza do trabalhador “fingir que trabalha”. Portanto, a
administracdo tinha a responsabilidade de controlar o local de trabalho e obrigar
os trabalhadores preguigosos a serem eficientes, mesmo contra a indole.

Posteriormente, nas primeiras trés ou quatro décadas do século XX, os
engenheiros industriais realizaram estudos e desenvolveram determinados
principios visando a melhoria da eficiéncia do “trabalho”.

Durante a Primeira Guerra Mundial, alguns pesquisadores na Gra-
Bretanha, especialmente alguns psicologos integrantes de um grupo consultivo
hoje denominado Medical Research Council, realizaram alguns estudos
exploratérios que trataram do trabalho humano; tais estudos continuam
atualmente.

Contudo, foi durante a Segunda Guerra Mundial que o que agora ¢
chamado de fatores humanos comecgou a se tornar uma disciplina diferenciada.

O atrativo para tais estudos foi o fato de que os novos e complicados tipos
de equipamentos militares ndo estavam sendo operados com seguranga ou
eficazmente, ou mantidos adequadamente, por pessoal militar muito bem treinado.

O problema residia na necessidade de que o projeto dos equipamentos

deveria ser dirigido e melhor adaptado ao bidtipo médio humano.
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Essa abordagem gerou a criacdo do primeiro “nome” para a disciplina,
engenharia humana.

O termo fatores humanos surgiu mais tarde (MC. CORMICK, 1982).

As Operagdes Logisticas vém passando pelo desafio da melhoria da
qualidade. Com o mercado cada vez mais exigente, muitas empresas perceberam
que o real beneficio estd na melhoria de processo. A consciéncia da necessidade
de melhoria continua, da definicdo de processos, do gerenciamento, entre outros
atributos, pode levar uma empresa a sair do caos e da desordem, e passar a um
nivel de maturidade significativo, qualquer que seja o modelo de melhoria da
qualidade adotado como referéncia.

A qualidade da operagdo logistica ¢ baseada na triade processo-tecnologia-
pessoas. Essa triangulacdo envolve tudo aquilo que ¢ relevante: normas e modelos
da qualidade abordam os processos, o mercado dita a tecnologia a ser utilizada,
mas nao ha regras ou padrdes que tenham uma énfase especifica no ser humano.

A juncdo desses trés itens fundamentais conduz uma organizagdao a um

patamar de capacitagdo que eleva seus processos e produtos a qualidade desejada.

2.1.1. Modelos de Melhoria da Qualidade

Os modelos a serem abordados surgiram porque os requisitos de um
processo tornaram evidente a necessidade de padrdes que gerissem e viabilizassem
da melhor forma possivel esses processos.

Todos os modelos referidos tém em comum o estabelecimento de formas
para garantia e gerenciamento da qualidade.

Cada um deles coloca suas regras e recomendacdes em exposi¢do sem
especificar as técnicas a serem seguidas, prevendo a adaptacdo a caracteristicas
especificas das organizagdes.

Pretende-se, a seguir, apresentar as normas e¢ os modelos da qualidade mais
conhecidos, sob a analise do fator humano. Nao ¢ parte do escopo deste trabalho

detalhar os modelos propostos, visto que sdao bastante conhecidos.
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2.1.2. Systems Engineering Capability Maturity Model - SE-CMM

O SE-CMM segue a premissa de que a qualidade de uma operacao ¢ uma
funcdo direta dos processos e da tecnologia utilizada para desenvolvé-la e
também, da capacidade das pessoas de realizarem esse trabalho.

Ele baseia-se na engenharia de sistemas, que ¢ uma aplicacdo seletiva que
concentra esforgos para transformar uma necessidade operacional em uma
descri¢do para configuragdo de um sistema que melhor a satisfaca. Também
procura integrar todos os parametros técnicos e torna-los compativeis com a
estrutura fisica funcional de maneira a otimizar a defini¢ao total do processo e de
seu design.

O SE-CMM descreve os estagios que cada processo atinge, como ele ¢é
definido, implementado e melhorado.

“O SE-CMM acredita que a qualidade de uma operagdo ¢ uma fungdo
direta do processo e da tecnologia usados para desenvolver o produto e a
capacidade das pessoas de fazer o trabalho” (ARMITAGE, 1995, p.13).

A base para o SE-CMM ¢ o processo, ele ¢ a primeira dimensdao da
capacidade organizacional. O foco no processo proporciona o prognéstico de
desempenho. Mas o processo também ¢ colocado como uma fung¢ao de integragao
entre pessoas e tecnologia.

O SE-CMM nao especifica a engenharia com a inclusdo dos humanos, ou
seja, ele se restringe as especialidades da engenharia consideradas necessarias e

apropriadas para o desenvolvimento particular de um produto ou processo.

2.1.3. People Capability Maturity Model - P-CMM

Ap6s a publicagdo do SE-CMM percebeu-se que a melhoria continua
pregada necessitava de mais alguns fatores até entdo nao levados em consideragao.
Mudangas na maneira como se gerenciam, se desenvolvem e se ret€ém pessoas em
uma organizacdo passaram a ser discutidas, pois estavam fora do escopo dos
demais modelos de maturidade.

O P-CMM ¢ um modelo que tenta guiar as empresas no que diz respeito as
vantagens humanas na implementagdo de um processo. Ele ¢ um guia que aborda

as vantagens de atrair, desenvolver, motivar, organizar e reter os talentos
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necessarios para proporcionar o melhor desenvolvimento de um produto ou
processo. Ele foi desenvolvido apds a estruturagdo do SE-CMM, por isso pode ser
integrado a ele ou pode ser usado por si so.

Com a evolucao proporcionada pelo SE-CMM muitas empresas viram suas
praticas e processos transformados e produzindo resultados significativos.
Contudo, mudangas fundamentais demandariam transformag¢des no modo como
encaravam o fator humano.

A partir disto, a for¢a de trabalho passou a ser analisada como passivel de
melhorias, e 0 P-CMM foi desenvolvido para embutir principios de maturidade no
desenvolvimento e aperfeicoamento dessa for¢a. Ele procura aprimorar a
capacidade da forca de trabalho, da mesma maneira que o SE-CMM procura
melhorar a capacidade de um processo em uma empresa.

O P-CMM coloca o conhecimento como sendo a matéria bruta para a
implementagdo de um processo (CURTIS et al., 1995, p. 7), e, portanto, ter
pessoal capacitado para o desenvolvimento de atividades ¢ a maior vantagem que
uma empresa pode ter.

Por esse motivo, muitas empresas perceberam que as habilidades
individuais e de equipes passaram a ser diferenciais competitivos.

Toda empresa deve ser competitiva sob dois aspectos: seus produtos ou
servigos devem ser bons o suficiente para conquistar o mercado, e também, deve
ter pessoas talentosas para desenvolver e vender esses produtos.

Uma das premissas do P-CMM ¢ a de que haja continuidade (assim como
outras praticas de SE-CMM, o P-CMM esta dividido em 5 niveis), pois sendo, o
processo de melhoria se acaba. Isso promove disciplina no ambiente de trabalho e
o estabiliza. A base para novos projetos passa a ser melhor, tendo as premissas
basicas ja atendidas e estando dentro de um ciclo continuo de melhoria.

O P-CMM, como os demais modelos de maturidade em estagios, tem
também os cinco niveis: Inicial, Repeticdo, Defini¢do, Gerenciamento e
Otimizagao. Ele também apresenta categorias de processos que indicam quais
atividades devem ser estabelecidas em cada um dos niveis de maturidade.

Por ser um modelo que trata fatores relacionados ao ser humano, ele ¢ aqui
apresentado mais detalhadamente. A seguir, serdo apresentadas as Categorias de

Processo assinaladas pelo P-CMM:
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Desenvolvimento de Capacidades: o nivel em que se d4 inicio a esta
categoria ¢ no de Repeticao, pois ¢ ai que se identifica a necessidade imediata de
treinamento das pessoas em cada unidade. Outras habilidades procuram ser
trabalhadas nesta categoria. Sdo elas: comunica¢do, conhecimento e habilidades
para desenvolver o negécio da organizagdo, competéncias de equipes e lideranca.

Construgdo de Equipes e Cultura: esta categoria de processo inicia-se no
nivel Repeticao, pois € ai que se inicia a organizacdo ¢ a interagdo das pessoas
com a organizagdo. O foco desta categoria € proporcionar a comunicagdo
interpessoal e formal das pessoas com a organizagdo. Também se procura
desenvolver uma cultura de participagdo pelo aumento do envolvimento das
pessoas nas decisdes que afetam seu trabalho. A partir de entdo, o foco passa a ser
a constru¢do de equipes com niveis apropriados de autonomia.

Motivag¢do e Gerenciamento de Desempenho. esta categoria tem como
objetivos a motiva¢do, o desempenho, a criacio de um ambiente de trabalho
propicio para o desenvolvimento de cada atividade, os beneficios, o sistema de
remuneracgao e sua administragdo, a carreira.

Moldando a For¢a de Trabalho: esta categoria visa moldar a forca de
trabalho as necessidades do negdcio pelo estabelecimento de praticas basicas de
recrutamento, selecao e orientacao.

No Quadro 1 t€ém-se os niveis de maturidade relacionados a categorias de
processos apresentadas pelo P-CMM. Para cada categoria de processo sao
relacionadas as atividades necessarias para obtencdo do nivel de maturidade

(SANDHORF, 2004).
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Quadro 1 — Niveis de maturidade e categorias de processos assinaladas pelo P-

CMM
Categoria de Processos
Niveis de . ~ Motivagdo e Moldando a
. Desenvolvimento de | Construgdo de .
Maturidade . . gerenciamento de forga de
capacidades equipes e cultura
desempenho trabalho
-Treinamento ~
. -Inovagdes
5 -Desenvolvimento ,
L o Continuas de
Otimizagdo da competéncia
Desempenho
pessoal
- Alinhamento do
~ desempenho -Gerenciamento
4 . -Construgdo de S .
. -Direcionamento . organizacional da competéncia
Gerenciamento equipes (o L
- Praticas baseadas | organizacional
em equipes
- Desenvolvimento .
N - Praticas baseadas
de competéncia A .
3 o -Cultura na competéncia -Planejamento
- - Analise de . .
Definig¢ao . participativa - Desenvolvimento | de trabalho
conhecimento ¢ de carreira
habilidades
- Compensagao
) -Treinamento - Gerenciamento de
- -Comunicagao desempenho -Prover pessoal
Repeticao L .
-Comunicagao - Ambiente de
trabalho
1
Inicial

Fonte: Adaptado de CURTIS, 1995, p. 29.

2.1.4. Estudo comparativo

Como forma de avaliagdo dos modelos até aqui apresentados com o foco

nos fatores humanos, tem-se o estudo comparativo mostrado no Quadro 2. O

conjunto de itens selecionados para compor este quadro foi escolhido com base no

estudo das categorias do P-CMM e no estudo da relevancia de cada fator passivel

de influéncia num processo de operagado logistica sob o foco humano.

Quadro 2 — Quadro comparativo dos modelos da qualidade

SE-CMM P-CMM
Regras para treinamento v v
Motivagao v
Recompensa v
Retengdo de talentos v
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As regras para treinamento sdo a indicacao do que cada modelo faz para
que essa pratica seja estabelecida e dentro de que padrao ela deve acontecer; bem
como de que forma o treinamento deve ser realizado e quais pessoas devem ser
envolvidas.

A motivagdo ¢ um fator dificil de ser dimensionado. Portanto na analise
desse item procurou-se verificar como cada modelo tratou o assunto. Para isso, foi
verificado se o foco do modelo nesse assunto ¢ direto ou indireto, se a qualidade ¢
tratada como fator de influéncia, se sdo ponderados outros fatores que possam
aumentar ou diminuir a motivagao de uma equipe.

Também foi analisada a preocupacdo em estabelecer e gerenciar uma
politica adequada de recompensas. De maneira direta, ou indireta (como fator de
influéncia sobre a motivagao), esse item foi levado em consideragao.

A preocupagdo em reter pessoas mostra como cada modelo trata o fato de

que pessoas sdo importantes em um processo.

2.2. Fatores condicionantes no ambiente profissional

Neste item ¢ feito um estudo da relevancia de cada fator passivel de
influéncia em operagdes logisticas sob o foco humano. Isso exigiu detalhamento e
estudos sobre a teoria do erro humano, ja que alguns erros atribuidos ao ser
humano possuem evidéncias no processo de operagdes logisticas.

O objetivo deste item ¢ extrair fatores condicionantes do desempenho

humano. Para tanto, o item enfatiza fatores individuais e organizacionais.

2.2.1. Fatores Individuais e Organizacionais

Vérios fatores individuais e organizacionais relacionados aos seres
humanos sdo influenciadores de suas atividades rotineiras, quaisquer que sejam
elas.

Esses fatores sdo geralmente estudados por areas de concentracdo que nao
a Engenharia. Mas quando o assunto ¢ a sua interferéncia na produgao intelectual
do individuo, o tema torna-se relevante para o estudo, por exemplo, da Qualidade

de Operagdes Logisticas.
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Como forma de identificar os fatores condicionantes presentes no dia-a-dia
de trabalho de profissionais da area de operacdes logisticas, foram objeto de
estudo e designados como relevantes os apresentados a seguir. Esses fatores,
relacionados no Quadro 3, foram escolhidos com base no trabalho de Reason

(1990).
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Fatores organizacionais

Comunicagao
Relacionamento
Controle sobre os processos
Peopleware
Politicas e Sistemas de RH
Papéis e Responsabilidades

Reconhecimento

Fatores individuais

Dificuldade no desempenho das tarefas
Problemas pessoais (financeiros, profissionais, saude)
Carga de trabalho

Inteligéncia emocional
(aspectos cognitivos do comportamento)

Motivagao
Lideranca

Estado Emocional

Fonte: Adaptado de REASON, 1990.

2.2.1.1. Peopleware

Segundo DeMarco e Lister (1990), peopleware ¢ um conceito que engloba

as pessoas de uma empresa e os diversos elementos da estrutura organizacional

ligados a elas: politicas e sistemas de recursos humanos (remuneragdo, premiagao,

carreira), papéis e responsabilidades e logica dos objetivos da empresa. O fator de

maior relevancia deste conceito para este trabalho ¢ o fato do peopleware ser um

conjunto de fatores individuais, conforme Quadro 3 — Fatores Individuais e

Operacionais.

Peopleware ¢ um conceito multidimensional e pode ser entendido da

seguinte forma: em seu nucleo estdo os modelos mentais, valores e crengas

coletivas da empresa e na extremidade estdo os elementos estruturais de uma

organizacao, conforme mostra a Figura 1:
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Estrutura
Organizacional

Competéncias

Modelos mentais

valores e crengas Logica e estrutura
coletivas de objetivos

Sistemas e
procedimentos
de RH

Politicas de
RH

Fonte: Adaptado de DeMarco, 1990.
Figura 1 — Estrutura do Peopleware

Com a visdo deste modelo, percebe-se que fatores intrinsecos e, também,
os incorporados pelo profissional afetam a sua capacidade de produtividade. Mais
que isso, o conceito de peopleware atrela-se a aspectos comportamentais
subjetivos.

Mesmo com todo conhecimento e capacidade técnica que um profissional
de operacao logistica possa ter, fatores como ma remunera¢ao, mau gerenciamento
e ma delegacdo de tarefas, ambiente de trabalho ruim e maus relacionamentos
interpessoais interferem diretamente na sua concentracdo e criatividade, e,
conseqiientemente, na atividade que estd sendo executada.

Processos continuos que acontecem no mundo interno e que permitem
pensar e sentir o mundo, determinar estados comportamentais das mais diferentes
formas e as adaptar a realidade constituem a chamada subjetividade. “A
subjetividade €, portanto, o mundo construido internamente pelo sujeito, a partir
de suas relagdes sociais, de suas vivéncias no mundo e da sua constituicao
biologica; ¢ também fonte de suas manifestacdes afetivas e comportamentais”
(BOCK et al., 1995, p. 23).

Os processos subjetivos sdo observaveis e podem ser comprovados
segundo a propria psicologia. “O comportamento ¢ um objeto observavel,

mensuravel, que pode ser reproduzido em diferentes condigdes e em diferentes
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sujeitos” (BOCK et al., 1995, p. 42). Katz e Kahn (1978) exemplificam alguns
destes processos: a constancia nas chegadas e partidas dos empregados de uma
empresa, os hordrios de pausas para descanso ou para o caf¢ e a persisténcia dos
ciclos de comportamento sdo passiveis de observagao.

Assim, pessoas nao sao modulos e ndo podem ser tratadas igualmente. Este
¢ um dos maiores erros cometidos nas empresas. Os perfis devem ser levados em
consideragdo, as diferentes aspiracdes e capacidades também. As pessoas sdo
diferentes pela presenca das varidveis inatas e pelas varidveis adquiridas pelas
diversas experiéncias passadas ao longo da vida.

Para que essas metas sejam atingidas, ¢ preciso ter consciéncia de que o
processo de operacao logistica ndo pode ser equiparado a uma linha de producao,
pois seu desenvolvimento ndo ¢ algo mecanico, mas sim um processo criativo que
exige certa liberdade e tempo.

O ser humano ¢ movido pela emogdo e pelo reconhecimento.
(FUGIWARA, 2003). “As emogoes referem-se aos sentimentos ¢ humores e a
maneira pela qual estes sdo expressos tanto no comportamento quanto nas
respostas fisiologicas” (KENDEL et al., 1997, p. 475).

Algumas emogdes estdo tdo fortemente atreladas a algumas caracteristicas
profissionais essenciais que passaram a ser premissas ao profissional da area, por
isso, devem ser observadas, analisadas e, se possivel, aperfeigoadas pelas
empresas.

As emocgdes de um profissional de operagdo logistica sdo aparentes em seu
trabalho em situagdes como a da depressdo, por exemplo, que envia a pessoa ao
estado mais profundo do isolamento. A depressdo pode facilmente ser percebida,
pois o individuo ndo consegue concentracdo necessdria ao trabalho e nem
consegue se relacionar para o desenvolvimento do “trabalho em equipe”. A
frustracdo ¢ uma das maiores conseqiiéncias para a vida profissional de um
individuo nessa situagdo. Ficam comprometidos prazos, custos e principalmente a
qualidade. Isso tudo passa a ser atribuido pela empresa ao mau profissionalismo
ou a falta de interesse, quando na verdade deveria haver consciéncia de que abalos
emocionais como esse sao comuns € podem ser resolvidos.

Manter pessoas competentes ¢ extremamente dificil para as organizacdes,

pois varios fatores sdo determinantes para atrair e reter esse tipo de talento.
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Segundo Bartol (1983), a combinagao de atrativos e condicoes de trabalho, entre
outros, sdo fatores determinantes para as taxas de rotatividade desse tipo de
profissional.

A rotatividade estd relacionada com os sentimentos que o funcionario
consegue atrelar a empresa na qual trabalha. Esses sentimentos sao provocados e
cultivados por varios aspectos do seu ambiente de trabalho como supervisao,
remuneracao € o proprio trabalho em si.

Existe uma forte ligacdo entre o comprometimento organizacional, que
significa o grau de identificacdo individual, o envolvimento na empresa ¢ a
rotatividade. Também o profissionalismo estd intrinsecamente ligado a esta
rotatividade, pois aquele individuo que tem seu comportamento profissional
levado em consideracdo pela empresa em que trabalha vé-se mais disposto a
permanecer, ¢ se sente mais comprometido. Mas, para isso, € preciso que a
empresa possibilite que o individuo se desenvolva como profissional, ou seja,
permita a seu funcionario desenvolver caracteristicas como autonomia
profissional, comprometimento com a profissdo, ética e crenca em padrdes, que
sao conseguidas com o apoio da empresa na forma de apoio, liberdade e incentivo.

Bartol (1983) propde um modelo baseado em 4 varidveis que devem ser
analisadas como causas da rotatividade de profissionais. Sao elas: satisfagdo com
0 emprego, comprometimento organizacional, profissionalismo e critérios de
recompensa organizacional.

Beneficios e bonus sdo extremamente relevantes no momento da decisdo
sobre um novo emprego, 0 que mostra que as empresas devem se preocupar com
eles, mesmo que por interesse em atrair talentos e ndo por uma politica de

reconhecimento do funcionario como fator chave para o sucesso.

2.2.1.2. Inteligéncia Emocional

A Inteligéncia Emocional ¢ o conjunto de aptiddes basicas necessarias para
lidar adequadamente com as diferentes situagdes da existéncia e com
relacionamentos interpessoais e grupais familiares, sociais e no trabalho em todo o
seu espectro (GOLEMAN, 1995).

No ambito da operagdo logistica, algumas das aptidoes bdsicas da

Inteligéncia Emocional sdo visiveis e merecem atencao, tais como:
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— Motivagdo, capacidade de automotivar-se para a acdo na busca de
realizacdo de objetivos;

— Criatividade, capacidade de encontrar alternativas para as diferentes
situagoes,

— Lideranga, capacidade de conduzir pessoas na busca de objetivos
comuns,

— Estado Emocional, conjunto de emogdes humanas.

Mesmo essas aptidoes sendo perceptiveis no ambiente de trabalho, ¢
preciso ter a consciéncia de que sua producdo e seu estimulo tém origem
fisioldgica e sdo relevantes no processo de operacao logistica se visto sob o ponto
de vista de produtividade e confiabilidade daquilo que ¢ fruto do processo
estabelecido.

O fato ¢ que os estimulos provenientes do Sistema Limbico (emogdes)
podem causar um ruido que atrapalha o funcionamento intelectual em diferentes
graus de acordo com fatores e condicionamentos adquiridos; como se existissem
dois cérebros: o racional e o emocional. O funcionamento mental adequado
depende de uma harmonia entre ambos. Portanto, o objetivo deve ser o equilibrio
entre razao e emog¢ao e nao a supressdo da emocao (KENDEL et al., 1997).

O Estado Emocional também precisa de ateng¢do. Nele tém impacto direto
fatores como dificuldades encontradas pelos operadores logisticos na realizagdo de
suas tarefas didrias, além de problemas pessoais, profissionais, financeiros e de

saude vividos por cada individuo.

2.2.1.3. Lideranga

O gerenciamento de pessoas ¢ um dos fatores de maior consideragao para
se obter qualidade, mas ¢ também o mais negligenciado. O gerente ou lider ¢
aquela pessoa que deve tornar possivel o trabalho do individuo ou da equipe. E ele
que deve se assegurar de que nada externo interfira no rendimento pessoal de cada
envolvido no processo. Isso deve ser conseguido mediante empatia e coragem e
ndo por imposigdes e pressoes. “A lideranca ¢ sempre uma fun¢do combinada dos
fatores sociais estruturais das caracteristicas particulares dos individuos que

formam a estrutura” (KATZ e KAHN, 1978, p. 350). O termo lideranca ainda ¢
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muito relacionado ao cargo ocupado na hierarquia organizacional € mesmo
quando uma pessoa exerce influéncia sobre outra, ndo se diz que hé lideranca.

Uma relagdo dificil entre gerentes de varias areas que precisam trabalhar
em conjunto também pode gerar problemas para o projeto e, em certas ocasides,
exigir que exista um coordenador para administrar esses gerentes para que o
trabalho flua como desejado. A influéncia que um gerente deve exercer sobre sua
equipe pode se dar por meio de sugestdes, solicitagdes, ordens ou comandos. De
qualquer maneira, “a influéncia se dd quando uma pessoa age de modo a modificar
o comportamento de uma outra” (KATZ e KAHN, 1978, p. 252). Mas o poder
exercido nos niveis hierarquicos superiores ¢ que determina a influéncia e o
controle que se tem sobre uma equipe, e € esse controle que “envolve a distingao
entre tentativas de influéncia que obtém éxito e as que nao tém sucesso” (KATZ e
KAHN, 1978, p. 253).

O maior desafio torna-se, portanto, o conhecimento por parte do gerente,
do material humano que tem nas maos. Segundo Bergamini (1986), o
conhecimento que o gerente adquire do seu pessoal torna-o capaz de:

1. “Ajudar cada um a conhecer-se e valorizar-se mais adequadamente,

utilizando-se de seus pontos fortes e minorando suas deficiéncias;

2. Orientar convenientemente a mao-de-obra em fungdo de aptiddes,
capacidades e interesses;

3. Melhorar os niveis de supervisao;

4. Levantar novas necessidades de treinamento ou aprimora-lo quando
insuficiente;

5. Readaptar profissionalmente;

6. Aproveitar e melhorar o potencial humano na empresa;

7. Informar a administrag¢do superior de fatores importantes;

8. Planejar o futuro conforme os fatos levados ao conhecimento da

administracao” (p.51).

2.2.1.4. Motivagao

“Motivagao ¢ o fendmeno humano responsavel pelo dinamismo do
individuo em situagdes de trabalho e nele determina um movimento no sentido de

evoluir do menor para o maior grau, do amadurecer pessoalmente e estar sempre
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exibindo um comportamento de busca” (BERGAMINI, 1986, p. 71). Ela implica
um objetivo a ser alcancado, e "esta sempre presente como desencadeadora da
acdo, quer seja por necessidades afetivas ou intelectuais, quer seja por
necessidades fisiologicas” (BOCK et al., 1995, p. 81). Ela depende da
individualidade de cada um, pois cada um tem seu estilo, sua filosofia de vida, sua
maneira de agir e isso € o que determina seus objetivos.

A motivagdo ¢ algo que deve ser trabalhado continuamente dia apds dia,
pois a partir dela sobressaem-se as melhores idéias e os melhores profissionais.
Com o passar do tempo “um profissional adquire competéncia, nao
necessariamente adquire motivacdo” (HUMPHREY, 1995, p. 65). A competéncia
¢ técnica, ja a motivacao ¢ intrinseca ao ser humano.

A motivacdo estd ligada a incentivos, mas ¢ mais do que isto. Além de
recompensas, faz parte da motivacao a busca pela aceitacdo do grupo no qual o
individuo trabalha e quer se estabelecer, e a busca pelo reconhecimento da
capacidade profissional.

Existem meios pelos quais uma empresa pode tentar buscar a motivacao de
seus funcionarios, um desses ¢ a ado¢ao do marketing de incentivos.

A adogdo de um marketing de incentivo, que ¢ a politica adotada para
determinar premiagdes para certos projetos em uma empresa, ndo pode ser feita
isoladamente. Ela deve vir acompanhada de reformas na estrutura organizacional,
pois do contrario nao produzira o efeito desejado (DeMARCO e LISTER, 1990).

Pessoas sdo movidas por desafios, e eles sdo os instrumentos pelos quais
elas se juntam. O ponto chave, entretanto, ¢ que muitos dos fatores motivacionais

sdo diretamente controlados pelos lideres (HUMPHREY, 1995).

2.2.1.5. Comunicagao

“A comunicagdo ¢ um dos fatores mais relevantes nos relacionamentos de
trabalho, ela € um processo social da mais ampla relevancia no funcionamento de
qualquer grupo ou organizagdo da sociedade”(KATZ e KAHN, 1978, p. 257). A

comunicacdo pode atrapalhar ou ajudar, direta ou indiretamente qualquer
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problema existente, pois “as organiza¢des humanas sdo sistemas de informag¢ao”
(p. 256).

A comunicagdo interpessoal tem trés fatores essenciais: pessoas,
linguagem e realidade. Ela ¢ um processo que envolve um emissor € um receptor,
e isso gera perda de informagdes. O que deve se fazer ¢ tentar minimizar essas
perdas. “Muitos de nossos problemas individuais e sociais sdo o resultado de
comunicacao inadequada e falha” (p. 257).

A comunicagdo entre areas de uma empresa pode ser um foco crucial. Essa
comunicagdo pode gerar ruidos, que podem ser traduzidos como erros de definigao
e especificacdo, entre outros. A comunicagdo deve ser a mais abrangente possivel
para permitir a decodificagdo correta. O problema maior para se gerar essa
comunicagdo limpa ¢ que o ser humano, apesar de agente nesse processo, €
passivel de interpretacdes diferentes, por isso podem ocorrer ambigiiidades nas
definicdes. A comunica¢do entre os membros de uma equipe ¢ o espelho da
comunicagdo que ela tem com o gerente da area. Por isso, uma “comunicagdo
aberta entre gerentes e equipe pode ajudar a melhorar a comunicacdo entre os
membros dessa equipe” (HUMPHREY, 1995, p. 176).

Uma das conseqiiéncias da ma comunicagdo € a sobrecarga de informacgdes
que se da quando a entrada de informacgdes geradas pela comunicagdo ¢ maior do
que algumas partes da organizagdo podem absorver. Ela tem um fator agravante:
além das informagdes passadas normalmente pela comunicacdo acerca de um
projeto, muitas delas chegam via chamada telefonica, por exemplo, o que acarreta
no minimo, constantes interrupcdes de raciocinio. Essas interferéncias podem ser
causa de baixa na produtividade. Outros tipos de interrupgdes constantes podem
levar a queda na produtividade e também a desatencao que pode levar ao erro.

A incapacidade de absorver uma grande quantidade de informacgdes
associadas aos prazos impostos, muitas vezes irreais, faz com que o individuo
deixe de realizar tarefas. Como forma de controle mais efetivo e com metas na
produtividade, a formalizagao de requisitos e aprovagdes deve ser documental, ou
seja, deve haver um documento correspondente aos fatos para que o processo nao
se perca com as ambigtliidades e dependéncias individuais.

A pressao ¢ outro fator que pode gerar problemas na comunicagdo e, por

conseqiiéncia, pode-se chegar ao erro.
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A boa comunicagao entre os membros de uma equipe € o fator chave para

que o grupo trabalhe de forma integrada.

2.3. Erro humano

Esta secdo discorre sobre o assunto do Erro Humano. O intuito € apresentar
0s conceitos, a natureza e as classificagdes dos erros, conforme a literatura.

O Erro Humano pode ser causado por diversos fatores que foram tratados
na secdo anterior, portanto, esta se¢do tem como finalidade apresentar a
fundamentagdo da teoria do Erro Humano para que a correlagdo entre causas e
conseqiiéncias possa ser estabelecida. Além disto, a identificagdo de erros
provenientes e dependentes dos seres humanos ¢ importante no que tange a
confiabilidade do ser humano no processo de operagdes logisticas.

Para ajudar nessa andlise, torna-se de fundamental importancia estudar o
que ¢ o erro humano. As classificagdes apresentadas sdo genéricas em relagao ao
ser humano, ao erro cometido em qualquer que seja a area que tenha o
envolvimento do ser humano. Sendo a area em questdo uma delas, pode-se
abstrair esses conceitos e assim tragar um paralelo para os erros do profissional de

operacao logistica.

2.3.1 Ocorréncia de Erro Humano

As situagdes em que os erros se manifestam sdo semelhantes no ambito de
atividades mentais. Sendo assim, torna-se possivel identificar formas comparaveis
de erros, como: linguagem, percepg¢ao, recordagdo, reconhecimento, julgamento,
solu¢do de problemas, tomada de decisdo e formagdo de conceitos (REASON,
1990).

Segundo Reason (1990), os erros podem ser classificados de acordo com
sua forma de ocorréncia em variaveis (constantemente mudando, nao existindo um
parametro para ampard-lo) e os constantes (sdo facilmente comparaveis a erros ja
cometidos por um mesmo individuo).

Os erros tratados como constantes sdo erros pré-julgados como previsiveis,
e estes tipos de erro sao dados através de probabilidade. J& os erros variaveis nao

possuem uma forma de ocorréncia definida, o que acaba fazendo com que esta
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categoria seja uma espécie de guarda-chuva a todos os outros erros (REASON,
1990).

O erro humano pode ser atrelado a operagdes e situagdes mal planejadas, a
ma distribuicdo do papel desempenhado por quem opera o sistema, a ma defini¢cao
da interface utilizada, ou a deficiéncias organizacionais e gerenciais, € nem

sempre aos fatores tecnologicos.

2.3.2. Natureza do Erro Humano

Os erros humanos tém diretamente causado, ou contribuido de maneira
significativa para muitos acidentes relevantes.

A importancia de se reduzir os erros humanos, para que se possa aumentar
a seguranca, a produtividade e a qualidade de processos de fabricacdo e servigos, ¢
amplamente reconhecida.

No entanto, para desenvolver o desempenho humano, os administradores
necessitam de aconselhamento especifico acerca do que pode ser feito para
contribuir na preven¢do de erros e para reduzir a probabilidade de que tais erros
possam conduzir a problemas ou acidentes.

Um dos instrumentos que os gerentes podem utilizar para melhorar o
desempenho humano ¢ a Analise da Confiabilidade Humana (ACH).

A ACH ¢ um termo geral para métodos pelos quais a probabilidade dos
erros humanos ¢ estimada para qualquer atividade, incluindo pesquisa, projeto,
constru¢do, operacdo manutengdo, administragao.

Numa ACH, as a¢des humanas que podem contribuir para a falha em um
processo sdo avaliadas, tanto de maneira qualitativa como quantitativa.

Como outros instrumentos de avaliagdo, a ACH pode fornecer tanto
informagdes qualitativas como informa¢des quantitativas. Os resultados
qualitativos identificam as acdes criticas que um trabalhador deve realizar para
desenvolver uma tarefa a contento, identificar agdes erroneas (indesejadas) que
podem degradar o processo, ¢ identificar quaisquer fatores que poderiam mitigar
erros no desempenho de qualquer acdo. Os resultados quantitativos sdo
estimativas numéricas da probabilidade de que uma tarefa seja realizada de

maneira incorreta ou de que a¢des nao desejadas sejam realizadas.
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Os gerentes devem perceber que os resultados qualitativos de uma ACH sao
tdo valiosos quanto quaisquer estimativas de probabilidades de erro humano.

O erro humano ¢ um resultado natural e inevitavel da variabilidade humana
em suas interagdes com um processo. Qualquer que seja a tarefa, o erro humano ¢é
melhor compreendido em termos da variabilidade humana, que reflete as
influéncias de todos os fatores pertinentes no momento em que as acdes sdo
executadas.

Em geral existem dois tipos de erro humano: os ndo intencionais e os
intencionais. Os erros nao intencionais sdao agdes cometidas ou omitidas sem
nenhum pensamento prévio.

A diversidade humana tanto ¢ uma ben¢do quanto uma maldigdo: ela
permite que se aprenda, se adapte e se realize todos os diferentes papéis na
sociedade, mas também permite que se faca coisas de formas que sistemas nao
consigam tolerar. A qualquer momento, qualquer individuo estd apto a sentir,
pensar e fazer quaisquer de incontaveis coisas. Considerando o niumero muito
grande de coisas que podem ser feitas a qualquer momento, ¢ impressionante que
se consiga realizar tantas tarefas com sucesso (LORENZO, 2001).

Muitas teorias a respeito da identificagdo e previsibilidade do erro humano
levam em consideracdo quatro grandes elementos na producao de um erro: a
natureza da tarefa, as circunstancias do ambiente, 0 mecanismo que gerencia o
desempenho e a natureza do individuo (REASON, 1990). Mas, para muitos
autores, o erro previsivel ndo existe, pois se assim fosse, seria possivel precaver-se
com inumeros passos para cerca-lo e evita-lo. Prevenir erros, especialmente os
humanos, depende de uma variedade de fatores que dao sentido a sua ocorréncia,
0 que os torna inteligiveis.

A informacdo pode levar a tomadas de decisdo e, conseqiientemente, a
efetivacdo de agdes sobre determinadas tarefas.

Por esse motivo, a fonte da informacdo tem papel fundamental na
veracidade da informagdo disponivel, pois ¢ utilizada como base para o fluxo de

decisoes e agoes (SMIDTS et al., 1995).

2.3.3. Classificagao do Erro
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Segundo Reason (1990), ¢ possivel classificar um erro humano, para isto, ¢
preciso levar em considera¢do a variedade do comportamento intencional que o
ser humano tem perante as situagdes.

Um erro estd associado a intencdo da realizacdo de uma tarefa. Essa
intencao pode ser mal definida ou conter distor¢des da tarefa a ser realizada, por
isso o erro muitas vezes ¢ cometido, sem a consciéncia do que se estd gerando.

Os tipos de erros, segundo Reason (1990), ocorrem conforme os estagios
de efetivacdo de uma acdo: planejamento, armazenamento € execu¢do, cOmo

apresentado no Quadro 4.

Quadro 4 — Classificacao dos tipos de erro de acordo com os estagios em que
elas ocorrem.

Estagio Tipo de Erro Primario
Planejamento Enganos
Armazenamento Lapsos

Execucdo Deslizes

Fonte: Adaptado de REASON, 1990, p.13.

Os enganos sdo dificeis de serem detectados, pois “enganos podem ser
definidos como uma deficiéncia ou falha no julgamento e envolvem o processo de
deducdo da selecdo de um objetivo ou a especificacdo do significado de sua
conclusdo" (REASON, 1990, p. 8). Os enganos podem ocorrer por dois motivos:
falha ou falta de conhecimento.

J& os deslizes sdo aqueles erros decorrentes de uma ag¢@o nao planejada, e
os lapsos concentram a maioria das formas de erro. No caso de operagdes
logisticas, podem ser considerados os lapsos e deslizes como sendo os defeitos
que sao detectados e eliminados.

Deslizes e lapsos envolvem falta de atencdo e omissdo ao realizar o
acompanhamento de maneira devida. Eles estdo associados a falhas normais no
que diz respeito a execugdo e intengdo de a¢do, enquanto que 0s enganos ocorrem
no nivel de formacao da intengao.

O primeiro passo para combater o erro humano nas tecnologias de alto

risco € considerar o que ¢ conhecido sobre o significado dos deslizes e lapsos, e


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0321259/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0321259/CA

41

enganos. O sucesso ¢ um conjunto do pensamento de cada individuo, juntamente

com as indicagdes e respostas do meio no qual ele esté inserido.

2.3.4. Erro Humano e Falhas em Operacdes Logisticas

A probabilidade que um processo tem de desempenhar sua missao sob
condi¢des definidas para um periodo de tempo deve ser levada em consideracao,
J& que assim se tem a caracterizagdo de sua eficiéncia. A robustez e a tolerancia a
falha também devem ser analisados e projetados de maneira a garantir que seus
objetivos sejam atingidos.

Técnicas, como a de prognostico da taxa de erro humano, podem prever e
avaliar a probabilidade da ocorréncia dos erros humanos que sdo causados
isoladamente ou em conjunto com erros de maquina e processo. Esse ¢ um grande
desafio que pode melhorar a interagdo Homem-Maquina e evitar a degradacao
deste ambiente.

Segundo Smidts et al.(1998), as condi¢cdes importantes para que as
atividades humanas sejam consideradas confiaveis sdo a habilidade desenvolvida e
a capacidade em se lidar com situagdes de pressdo. Esses fatores podem, se
controlados, ajudar a minimizar os enganos e lapsos humanos, relacionados a nao
identificacao e correcdo de falhas em operagdes logisticas.

Muitas barreiras existem para que os erros humanos sejam analisados e
quantificados, mas sabe-se que eles estdo (e estardo) presentes em todas as fases
de um processo.

Quando um erro ¢ identificado e um profissional de operagdo logistica se
engaja em sua solugdo, trés coisas podem acontecer: o erro pode ser removido
com sucesso, o erro pode ndo ser removido ou novas falhas podem ser
introduzidas. De qualquer maneira, sabe-se que “um unico erro pode injetar
multiplos defeitos em um processo” (STUTZKE e SMIDTS, 2001, p. 185).

Segundo Vanderhaegen (2001), para se determinar o Erro Humano ¢
preciso uma analise de diferentes valores estimados por julgamentos subjetivos de
especialistas, assim como o controle dessas informacdes em bancos de dados. O
agravante ¢ que esses raramente existem nas empresas, quer seja por falta de

conhecimento, ou pela existéncia de dados incompletos, ou ainda pela falta de
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habito de armazenar essas informagdes. Por isso, os totais de erros humanos no

processo de operacgdes logisticas podem ser ainda maiores do que os registrados.

2.4. Operagoes Logisticas

Nos ultimos anos, a Logistica vem apresentando uma evolu¢ao constante,
sendo hoje um dos elementos-chave na estratégia competitiva das empresas. No
inicio, era confundida com o transporte e a armazenagem de produtos. Hoje, € o
ponto nevralgico da cadeia produtiva integrada, atuando em estreita consonancia
com o moderno Gerenciamento da Cadeia de Suprimento (Supply Chain
Management).

2.4.1. Logistica

O que é logistica?

Na sua origem, o conceito de Logistica estava essencialmente ligado as
operagdes militares. Ao decidir avangar suas tropas seguindo uma determinada
estratégia militar, os generais precisavam ter, sob suas ordens, uma equipe que
providenciasse o deslocamento, na hora certa, de munigao, viveres, equipamentos
e socorro médico para o campo de batalha. Por se tratar de um servigo de apoio,
sem o glamour da estratégia bélica e sem o prestigio das batalhas ganhas, os
grupos logisticos militares trabalhavam quase sempre em siléncio.

Foi o que também ocorreu nas empresas durante um bom periodo de
tempo. Uma industria precisa transportar seus produtos da fabrica para os
depositos ou para as lojas de seus clientes; precisa também providenciar e
armazenar matéria-prima em quantidades suficientes para garantir os niveis de
fabricagdo planejados. Por outro lado, em razdo das descontinuidades entre o
ritmo de producao e de demanda, precisa manter produtos acabados em estoque.
Essas operagdes eram antigamente consideradas atividades de apoio, inevitaveis.
Os executivos entendiam entdo que, no fundo, tais operacdes ndo agregavam valor
ao produto. Dentro da organizagdo empresarial, esse setor era encarado como um
mero centro de custo, sem maiores implicagdes estratégicas e de geracao de
negocios.

A maioria das industrias, por outro lado, surgiu no chao da fabrica, girando
em torno do processo de fabricacdo de uns poucos produtos, com o restante da

organizacdo gravitando em torno da manufatura. Ainda hoje, no Brasil e mesmo
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no exterior, observa-se o poder que o setor da manufatura desfruta em muitas
industrias. Esse contexto ainda colabora, em muitos casos, para que algumas
empresas considerem as atividades logisticas algo secundario na organizagao
empresarial.

Um elemento bésico no processo produtivo ¢ o distanciamento espacial
entre a industria e os mercados consumidores, de um lado, e as distancias entre a
fabrica e os pontos de origem das matérias-primas e dos componentes necessarios
a fabricacdo dos produtos, de outro. O produto, ao sair da fabrica, ja tem um valor
intrinseco a ele agregado, mas esse valor esta ainda incompleto para o consumidor
final. Para que o consumidor possa usufruir o produto em toda sua plenitude, ¢
necessario que a mercadoria seja colocada no lugar desejado. O sistema logistico,
mesmo o0 mais primitivo, agrega entdo um valor de lugar ao produto.

O valor de lugar depende, obviamente, do transporte do produto, da
fabrica ao depdsito, deste a loja, e dessa ao consumidor final. Por essa razdo, as
atividades logisticas nas empresas foram por muito tempo confundidas com
transporte e armazenagem. No entanto, o conceito basico de transporte ¢
simplesmente deslocar matérias-primas e produtos acabados entre pontos
geograficos distintos. Com a evolucdo do sistema produtivo e do comércio, esse
elemento, embora importante, passou a ndo satisfazer isoladamente as
necessidades das empresas e dos consumidores.

Hoje, em fungdo da grande preocupacdo das empresas com a reducao de
estoques e com a busca da satisfacdo plena do cliente, que implica a entrega do
produto rigorosamente dentro dos prazos combinados, o fator tempo, isto &, o
valor de tempo agregado ao produto passou a ser um dos elementos mais criticos
do processo logistico. No comércio eletronico, as exigéncias do consumidor em
relacdo ao cumprimento dos prazos sdo severas.

Admitindo que o produto seja deslocado corretamente desde a origem até o
destino, dentro dos prazos preestabelecidos, ainda assim nao estariam completas
as funcodes logisticas. Um elemento adicional, de grande importancia na cadeia de
suprimentos, ¢ o fator qualidade.

Mesmo considerando que um produto tenha as mesmas especificacdes, o
mesmo prego e tenha sido entregue no momento prometido, ainda assim o valor

da qualidade agregado ao produto, na 6tica do cliente pode ndo ser o mesmo.
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Observa-se que um produto pode sair da fabrica sem restrigdo alguma de
qualidade. Ou seja, a qualidade intrinseca do produto foi respeitada. Mas, durante
o processo de operagdo logistica até o recebimento do produto pelo cliente,
alguma caracteristica foi alterada. Ficou faltando a qualidade associada a operacao
logistica. A Logistica moderna deve incorporar entdo um valor da qualidade ao
processo, sem o qual o resultado final na cadeia de suprimento passa a ser
prejudicado.

Atualmente, muitas empresas de ponta do exterior estdo introduzindo um
elemento adicional a suas atividades logisticas: o valor da informagdo. As
industrias, trabalhando com estoques e prazos apertados, ndo podem tomar
conhecimento de situagdes emergenciais no ultimo instante. Acompanhando a
evolugdo das remessas de insumos e componentes, as empresas podem tomar
medidas corretivas tdo logo constatem alguma alteragdo séria no processo. Esse
caso ¢ um exemplo vivido do valor da informag¢do na cadeia logistica.

Observa-se entdo que a Logistica Empresarial evoluiu muito desde seus
primoérdios. Agrega valor de lugar, de tempo, da qualidade e de informagdo a
cadeia produtiva. Além de agregar os quatro tipos de valores positivos para o
consumidor final, a Logistica moderna procura também eliminar do processo tudo
que nao tenha valor para o cliente, ou seja, tudo que acarrete somente custos e
perda de tempo (NOVAES, 2001).

Na Figura 2, ¢ apresentado um quadro sindptico contendo os principais
elementos conceituais da Logistica. A Logistica comeca pelo estudo e a
planificacdo do projeto ou do processo a ser implementado. Uma vez planejado e
devidamente aprovado, passa-se a fase de implementacdo e operagdo. Muitas
empresas acham que o processo termina ai. Na verdade, devido a complexidade
dos problemas logisticos e a sua natureza dindmica, todo sistema logistico precisa
ser constantemente avaliado, monitorado e controlado. Ha inclusive uma
especializacdo, denominada auditoria logistica, que executa de forma sistematica

e permanente essas atividades de avaliagao, monitoramento e controle.
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Processo de
planejar, operar, controlar

\ 4

Fluxo e Armazenagem
Matéria-prima
Produtos em processo
Produtos acabados
Informacdes

Dinheiro

/\

de forma econdmica,
eficiente e efetiva

do ponto de
origem

ao ponto de
destino

satisfazendo as
necessidades e
preferéncias dos clientes

Fonte: NOVAES, 2001, p. 36.

Figura 2 — Elementos Basicos de Logistica
2.4.2. Operadores Logisticos

Indicios historicos parecem revelar que a contratacdo de servigos de
armazenagem e de transporte ¢ uma pratica por demais antiga. No que se refere a
armazenagem, por exemplo, o livro do Génesis relata a utilizacdo de armazéns
(celeiros), controlados por superintendentes em todo o territério do Egito, com a
finalidade de estocar as colheitas nos anos de fartura, garantindo assim a
alimentacdo durante os sete anos de pentria que se seguiam. Indo um pouco mais
adiante na Historia, podem ser observados contratos de transporte de bens, os
quais foram diversas vezes utilizados pelos governos como forma de transferir
riscos a terceiros.

Apesar da pratica antiga, a terceirizacao de servicos logisticos, na forma
conhecida hoje, constitui-se em uma das novas tendéncias da pratica empresarial

moderna, principalmente dentro dos conceitos do Supply Chain Management.

2.4.2.1. Conceito de Operador Logistico

Diversas defini¢cdes de prestadores de servigos logistico sdo normalmente

apresentadas na literatura técnica. Esse tipo de operagao ¢ denominado, em inglés,
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de third-party logistics ou logistics providers. Em algumas defini¢des mais
amplas, o termo ¢ usado para simplesmente descrever o fornecimento de servigos,
incluindo as formas mais simples e tradicionais, como o transporte e a
armazenagem (LAARHOVEN et al., 2000). Ou seja, o termo prestador de
servicos logisticos abarca todo tipo de atividade logistica, por mais simples que
seja, ndo refletindo necessariamente os avangos tecnologicos e operacionais que
dao sustentacao ao moderno Supply Chain Management.

Operador logistico, de acordo com defini¢do mais especifica, ¢ o prestador
de servigos logisticos que tem competéncia reconhecida em atividades logisticas,
desempenhando fungdes que podem englobar todo o processo logistico de uma
empresa-cliente, ou somente parte dele. Embora ndo exista um consenso, esse
conceito constitui a idéia central subjacente as defini¢des citadas por varios
autores (RAZZAQUE e SHENG, 1998; SINK, LANGLEY JR. e GIBSON, 1996;
SINK e LANGLEY JR, 1997; AFRICK e CALKINS, 1994). Assim, fica implicito
no uso do termo “operador logistico”, um grau de sofisticagdo e avango
compativel com o observado nas modernas cadeias de suprimento.

A ABML (Associacdo Brasileira de Movimentagdao e Logistica), por sua

vez, apresenta uma defini¢do um pouco mais restrita de operador logistico:

Operador logistico ¢ o fornecedor de servigos logisticos,
especializado em gerenciar todas as atividades logisticas ou
parte delas, nas varias fases da cadeia de abastecimento de seus
clientes, agregando valor ao produto dos mesmos, e que tenha
competéncia para, no minimo, prestar simultaneamente servigos
nas trés atividades consideradas bésicas: controle de estoques,
armazenagem e gestao de transportes.

Uma observagao feita por Sink e Langley (1997) torna mais claro o papel

dessa categoria particular de prestadores de servigos logisticos:

..para ser consistente com a maioria das interpretagdes do
conceito de Logistica, as atividades deveriam ser idealmente
conduzidas de uma maneira integrada e coordenada. Essa seria a
grande diferenca entre o simples prestador de servicos e o
operador logistico.
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Outro autor (FLEURY, 2000) apresenta a seguinte defini¢ao de operador
logistico: “Um fornecedor de servigos logisticos integrados, capaz de atender a
todas ou quase todas as necessidades logisticas de seus clientes, de forma
personalizada”.

Assim, mesmo um restrito conjunto de servigos logisticos (de
armazenagem e transporte, por exemplo), por mais limitado que seja, deve ser
oferecido pelo operador de maneira coordenada e integrada. Esse fara as
adaptacdes de ativos, bem como de sistemas de informagdes e comunicagdes
necessarios a execucao desses servicos, sempre de acordo com as caracteristicas e
as necessidades do cliente, de forma a permitir uma maior eficiéncia da cadeia de
suprimento.

O termo operador logistico integrado, muito usado no Brasil, subentende
que essa organizacdo fornega servigos administrativos e fisico-operacionais, ao
mesmo tempo. Essa variedade de atividades oferecidas pelos prestadores de
servicos tem se ampliado, com um niimero maior de combinagdes oferecidas aos

clientes.

2.4.2.2. Classificagdo das Atividades Logisticas

As varias atividades logisticas, susceptiveis de serem subcontratadas,
podem ser agrupadas de acordo com a sua posi¢do na cadeia de suprimentos.
Pode-se identificar dois grandes grupos (logistica de suprimento e logistica de
distribuicao).

Alguns operadores logisticos sdao especializados no conjunto de atividades
relacionadas a um dos dois grupos, chamados respectivamente de logistica de

suprimento (inbound logistics) e logistica de distribui¢dao (outbound logistics).

2.4.2.3. Classificagao dos Prestadores de Servicos Logisticos - PSL

A maioria das taxonomias encontradas na literatura para classificar os
PSLs ¢ baseada na combinagao dos elementos apresentados no subitem anterior. E
naturalmente, & medida que surgem novas ofertas de servigos logisticos, outras

propostas de classificagdo vao sendo apresentadas pelos estudiosos da area.
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Algumas classificagdes sdo baseadas simplesmente na atividade de origem
das empresas: transporte; armazenagem, embalagem de produtos, importacao,
exportacdo etc. Outras surgem em fun¢do de novas caracteristicas e do nimero de
servicos oferecidos (FLEURY, 2000; RAZZAQUE e¢ SHENG, 1998; SAMII,
1997; DORNIER et al., 2000).

Uma das classificagdes mais referenciadas na literatura é a apresentada por
Africk e Calkins (1994). Segundo essa classificacdo, dois grupos basicos de
prestadores de servigos sdo identificados, gerando um terceiro grupo, denominado
hibrido. O parametro que diferencia os dois tipos principais de PSL ¢ a base da
oferta de servigcos. Assim, tem-se:

* PSLs baseados em ativos, ou seja, empresas que detém ou alugam a terceiros
ativos tangiveis e oferecem outros servigos logisticos, como ampliacao natural
de sua atividade central. E o caso, por exemplo, de uma companhia de
armazéns que pode fornecer servicos de embalagem, etiquetagem ou
montagem final, além dos servigos tradicionalmente ofertados aos clientes;

* PSLs baseados em administracdo e no tratamento da informagao: sdo empresas
que operam na administracdo de atividades, e que nao detém ou alugam ativos
tangiveis, mas fornecem a seus clientes recursos humanos e sistemas para

administrar toda ou parte de suas fungdes logisticas.

O tipo hibrido ou integrado, conforme Africk e Calkins (1994),
corresponde aos PSLs que oferecem servigos logisticos fisicos e administrativos
a0 mesmo tempo.

Tém-se, assim, os prestadores de servigos basicos, como as transportadoras
e armazéns tradicionais, que oferecem baixo grau de complexidade e servigos nao-
customizados (ou pouco). Em segundo lugar, os prestadores de servigos logisticos
fisicos, que constituem uma categoria com baixa complexidade administrativa,
mas com ativos altamente especializados.

Os prestadores de servicos de administra¢do, por outro lado, se
caracterizam por um baixo nivel de comprometimento de ativos, contraposto a
uma maior complexidade na oferta de servigos, com base sobretudo nos recursos

humanos. Nesse caso, estdo incluidos os consultores em Logistica, os
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fornecedores de sistemas de gerenciamento de estoques ou de gestdo empresarial,
ou ainda, as empresas que oferecem assessoria aduaneira.

Finalmente, o ultimo tipo ¢ o prestador hibrido, representado pelos
grandes operadores logisticos, que administram o processo logistico das grandes
empresas comerciais ¢ industriais, a0 mesmo tempo em que oferecem servigos
fisicos com alto grau de customizagdo. Nesse caso, servigos fisicos e
administrativos sdo combinados de forma a atender as necessidades dos clientes.

Nessa categoria incluem-se as grandes operadoras logisticas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0321259/CA




