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Abstract:

Several companies are executing its activities  based  on logistics concepts. This  posture  provokes changes in the structure  organizational of the company, and in the way the operations  are executed. This  article  discusses  exactly  what  type  of organizational structure  would be  more  appropriate  and could  provide  larger  productivity  gains, besides  identify  the  steps  to  make a  control  of  the  logistics operations 
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1. INTRODUÇÃO

Cada vez mais as  empresas de diversos setores estão concentrando seus esforços na implantação de conceitos logísticos nos processos produtivos de suas empresas. Fatores  como aumento da concorrência, globalização  de mercados  e  desenvolvimento da  tecnologia  da  informação, tornaram o estudo  da  logística  atividade  fundamental  como forma de reduzir os custos logísticos e disponibilizar  o  produto  ao cliente, onde quer que ele esteja.

Para que se tenha um gerenciamento logístico eficaz, é necessário planejar a operação do sistema  logístico, definindo a estrutura interna na  empresa, controlando o fluxo de  bens e serviços e planejando as atividades logísticas.

Dessa  forma uma especial atenção deve ser dada a estrutura organizacional da empresa, adequando-a   as  necessidades que  o gerenciamento logístico exige. Outro  fator  importante  é  o controle das  operações  logísticas, para que  seu desempenho seja  acompanhado, avaliado, e  posteriormente melhorado. 

Este  trabalho  discute  justamente  que  tipo de  estrutura organizacional seria  mais  adequada, proporcionando  maiores ganhos  de  produtividade, além de  identificar  os  passos  para efetuar-se um controle das  operações  logísticas.

2. LOGÍSTICA

Para BALOU (1993) a “logística  trata de todas as atividades  de  movimentação  e  armazenagem, que facilitam o fluxo  de  produtos  desde  o  ponto  de  aquisição  da  matéria-prima até o ponto  de  consumo  final, assim  como dos  fluxos  de informação  que  colocam os  produtos  em  movimento, com o  propósito  de  providenciar  níveis de serviço adequados aos clientes”.

Dessa  forma  seu  objetivo  é  unir  o  mercado, a  rede  de  distribuição, o  processo de fabricação e a atividade de  aquisição, de  tal  forma  que seus  clientes  sejam  servidos  por  níveis de  serviços  cada  vez  mais  elevados.

Para  CHRISTOPHER (1997) “o Gerenciamento Logístico  exige  que todas as  atividades  que ligam  o  mercado  fornecedor  ao  mercado  consumidor  sejam  vistas  como um sistema interligado, pois  o  impacto  de  uma decisão  tomada  em  qualquer  parte  do  sistema afetará  o  sistema financeiro”.

A  figura  abaixo  ilustra a  integração desejada  pela logística.


Figura 1. Logística Integrada

Fonte: adaptado de CHRISTOPHER (1997)

Dessa forma, os elos da cadeia  trabalham de forma integrada, com a  logística  gerenciando as  relações com os fornecedores  através  das  atividades  de  Suprimentos, e na outra  ponta  da cadeia, gerenciando as  relações  com os  clientes,  através  da  Distribuição  Física.  

O  Gerenciamento Logístico enfatiza a idéia de fluxo, tanto o fluxo físico quanto o financeiro e o de informações. Todas as atividades  de movimentação , armazenamento, transporte, devem ser planejadas visando suas otimizações, com as decisões sendo tomadas,  tendo em vista os seus  impacto nos custos totais  de  toda a cadeia.

O tipo de  estrutura organizacional  necessária a logística  depende  da  natureza  da  firma, dos  locais  onde  os  custos  logísticos  acontecem  e  onde  as  necessidades  de serviço logístico  são maiores. A organização pode  centrar-se  na administração de materiais, na  distribuição física, ou  em ambas; em  cada um desses  casos, o tipo de  organização a  ser  planejada  irá variar  de  caso para  caso.

Torna-se  importante então, discutirmos alguns aspectos relacionados a estrutura organizacional, proporcionando  maiores  subsídios sobre o assunto.

3. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional define como as tarefas dentro da organização serão alocadas, quem se reporta a quem e quais os mecanismos formais de coordenação e padrões de interação a serem seguidos (ROBBINS, 1990).

Com a Teoria da Contingência surgiu o “imperativo ambiental”, segundo o qual: não existe uma melhor maneira de estruturar e organizar a empresa, tudo depende das variáveis ambientais.

A partir desse enfoque, pode-se concluir que a definição do desenho organizacional, depende da percepção da empresa acerca do ambiente no qual se situa e deve estar alinhada  às suas estratégias. Segundo SOUZA (1994) a estrutura tem três dimensões centrais:

· complexidade: grau de diferenciação e integração existente em uma organização. Os principais tipos encontrados são: diferenciação vertical, diferenciação horizontal e dispersão espacial;

· formalização: grau de padronização das atividades da organização, ou seja, o grau com que regras e procedimentos escritos e comunicações padronizadas estão incorporadas ao projeto da organização;

· centralização: grau de centralização da autoridade para a tomada de decisão formal, em uma pessoa, unidade ou nível hierárquico.

A variação dessas dimensões dão origem a diferentes estruturas, de um extremo ao outro, mais burocráticas ou adocráticas.

Uma forte tendência é a superação de modelos hierarquizados de organização – com sua rigidez, compartimentagem e tarefas centradas – e o aparecimento de sistemas mais flexíveis – em que imperam a participação e os processos decisórios consensuais grupais. Sai de cena o controle coercitivo, autoritário; entra o controle através da cultura organizacional (WOOD JR., 1995). Sai de cena a estrutura usual funcional, entra em cena modelos mais adaptados a mudanças contínuas do ambiente.

Seja qual for a forma básica escolhida, as organizações devem desenvolver mecanismos formais de interligação interna, minimizando a sua diferenciação natural ocasionada pela especialização crescente, que propiciem a criatividade, inovação e o aprendizado contínuo.

NADLER e TUSHMAN (1995) sugerem que a integração pode ser feita através de:

· equipes, comitês ou forças-tarefa, aglutinando indivíduos de diversas áreas para trabalhar em oportunidades ou problemas comuns;

· gerentes de projeto, desempenhando um papel interligador formal, buscando a integração e a coordenação no desenvolvimento de um novo produto e/ou processo;

· reuniões formais, propiciando um ambiente regularmente programado para que indivíduos de diferentes áreas possam compartilhar informações e trocar idéias.

As características dessa proposta apontam para a estrutura matricial, onde ocorre uma descentralização administrativa e as equipes são formadas em torno de objetivos comuns, coordenando os esforços por toda a empresa.

Essa formação de equipes, integrando diversas áreas, é uma estratégia que propicia a melhoria da comunicação dentro da empresa, possibilitando um maior fluxo de informações interdepartamentais e consequentemente agilidade na tomada de decisão por consenso.

Outro benefício observado é a aprendizagem gerada nas discussões entre os indivíduos, gerando a troca de conhecimentos enriquecedores para todos os envolvidos. 

A questão da criação de uma gerência de projetos se torna importante, uma vez que as questões muitas vezes abordadas pela equipe, podem gerar conflitos entre os participantes, devendo haver um líder para servir como mediador e representante final da solução escolhida pelo grupo.

A formalização das reuniões é outro elemento chave neste processo, com o intuito de implementar a aprendizagem contínua na cultura da empresa, via encontros periódicos não necessariamente ocasionados por uma motivação formal.

Nesse sentido, essas três estratégias podem contribuir em muito para o desenvolvimento da logística nas organizações, uma vez que essa filosofia reúne atividades dos diversos departamentos da empresa, que necessitam estar em perfeito alinhamento.

No entanto, na  estrutura matricial ainda persiste  uma visão departamentalizada  da  organização, podendo ocasionar certas  dificuldades  de  coordenação.

ROTONDARO (1997) afirma que para a sobrevivência das empresas, é necessário que as atividades empresariais sejam vistas não em termos de funções, departamentos ou produtos, mas em termos de processos-chave. Essa teoria é conhecida como gerenciamento de processos.

Através desse modelo, a geração de um produto ou serviço é realizada através de uma cadeia de processos interligados, que atravessa os departamentos, existindo uma relação de clientes e fornecedores internos, mas a orientação é sempre para o cliente final.

A seleção dos processos prioritários devem partir da estratégia da empresa, utilizando a perspectiva do cliente, visualizados de forma sistêmica, incluindo todos os fatores chave do negócio, começando nos insumos e terminando no uso dos produtos pelo cliente final.

Outras características da teoria são: a descentralização das decisões, flexibilidade, cooperação entre equipes, a melhoria contínua através da criação de indicadores de desempenho e de uma filosofia kaizen dentro da empresa.

Pelo seu escopo o gerenciamento de processos parece ser, senão a estrutura mais adequada, pelo menos aquela que tem na sua filosofia uma combinação de características facilitadoras das atividades logísticas.

4. CONTROLE  DAS  OPERAÇÕES LOGÍSTICAS

A estratégia  para efetuar-se um  controle  das  operações logísticas,  envolve  a execução das seguintes etapas:

· Definição de metas e padrões de desempenho

· Medida do desempenho

· Tomada de ações corretivas

Definições de metas e padrões de desempenho

Etapa fundamental, defini até que ponto a empresa pretende se posicionar no mercado. No caso de  desejar ser líder de desempenho em alguma  medida, deve alcançar um nível de desempenho superior a todos seus concorrentes, e muitas vezes isto implica em custos elevados. Por isso, é fundamental planejar estes padrões de desempenho  de acordo com a estratégia da empresa, isto é, compatível com o modo como a empresa pretende ser líder do mercado.

Medida de Desempenho

O objetivo da medida de desempenho é  obter informações sobre  o desempenho das  atividades  logísticas, aferindo  a performance do sistema, percebendo pontos falhos e gerando dados  para conhecer  melhor a estrutura do processo. A  avaliação das  atividades  logísticas  pode  ser feita  por meio  de  algumas medidas de  desempenho e/ou por benchmarking, neste caso, comparando o resultados com os indicadores das  empresas que possuem a excelência  neste item.

A  determinação dos indicadores de desempenho a serem avaliados, constitui-se uma das principais questões  a serem resolvidas pela  gestão  das  operações. Estes indicadores  devem abranger  todas  as  atividades  logísticas, e  o nível  de  detalhamento alcançado  deve ser  definido em  função da  estratégia  da  empresa, e do nível de controle que se pretende obter das  operações  logísticas.  Alguns exemplos de indicadores  são: prazo para entrega, custo de aquisição, percentual  de produtos defeituosos, tempo de  processamento, tempo de  movimentação, tempo de entrega, tempo  do ciclo do pedido, custo de estoque, etc...

Tomada de ações corretivas

De posse  dos resultados  obtidos pela medição do desempenho das atividades, compara-se com as metas e padrões de  desempenho  definidos  anteriormente. Caso seja necessário executa-se uma ação corretiva. 

A  figura  2, ilustra um modelo para  efetuar-se o  controle das  operações  logísticas. Pode-se  notar  o uso  de  relatórios e a auditorias  para  efetuar-se  as  medidas  de desempenho, e  também exemplos de  mecanismos (computador ou pelo administrador) para efetuar-se a  comparação e  a  tomada  de  ações  corretivas, caso seja necessário.


Figura 2. Modelo para o Controle logístico

Fonte: BALLOU (1993)

A aplicação do modelo  para  o  controle logístico, englobando as  etapas  descritas anteriormente, possibilita  o  constante  acompanhamento das  atividades  logísticas, através  de  medições de  desempenho e  comparação  com padrões estabelecidos ou através de benchmarking. Isto  fornece  aos  administradores da organização uma transparência  de  todo  o processo produtivo.  

5. CONCLUSÃO

O  gerenciamento das  atividades através de  conceitos logísticos, constituindo o que  costumou-se  definir  como  Gerenciamento Logístico, em muito pode contribuir  para o aumento da competitividade das empresas . A  ênfase  nas idéias de fluxo de produção, com a integração dos setores da organização e  valorização  do uso da  informação,  possibilitam  um maior  agilidade, flexibilidade e eficácia  na  gestão  dos  processos.

No  entanto, a escolha da  estrutura  organizacional  é  peça  fundamental para  facilitar a  implantação  desta  nova  forma  de  gerenciamento, e  obter  os  resultados  esperados. Qualquer  empresa  que queira  modificar sua  forma  de  gestão  para  um  modelo  voltado  para a  logística, precisa  necessariamente  planejar  a  estratégia  de  implantação  para  evitar  desperdícios de  tempos, esforços  e  recursos.

Além disso, o  controle das  operações  logísticas, através  da  definição de metas e padrões  de  desempenho, associadas  a escolhas  de indicadores  adequados e posterior avaliação das  atividades, garantem  a  melhora contínua do  processo

Dessa  forma, conclui-se  que  a  estrutura  organizacional  que possibilita  e  privilegia a melhoria  contínua, a integração  dos setores, e  a visão sistêmica  do  processo  é a estrutura  de  gerenciamento de  processos.
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