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Nota de Abertura

Este constitui o 52 volume de uma coleccdo de estudos sobre dominios profissionais
que o IQF tem vindo a desenvolver com o principal objectivo de apoiar o
planeamento e a gestdo proactivos da formacdo, a desenvolver pelos diferentes
operadores publicos e privados, através da caracterizacdo de perfis profissionais
ajustados as realidades empresariais e do levantamento de necessidades de
formacdo a eles associados, em dominios que atravessam a generalidade dos

sectores da economia.

A Gestdo de Operacdes e logistica, entendida com um dominio profissional
transversal, constitui um dominio estratégico que tem vindo a assumir um papel
primordial quer na sustentacdo da economia portuguesa quer nas empresas que
pretendem ser competitivas. De facto, este dominio tem vindo a introduzir uma
filosofia de gestdo orientada para bens e servicos que incorporam uma forte
componente de inovacdo e de alto valor acrescentado, orientada para clientes cada

vez mais exigentes e menos fiéis.

Trata-se de um dominio que tende a ser um indicador de modernizacdo
organizacional, impondo grandes desafios &s empresas ndo sé em termos de
estratégias empresariais, mudanca de paradigmas e de conceitos, mas também (e
sobretudo) ao nivel dos recursos humanos cujas competéncias e contornos funcionais
apresentam movimentos constantes de mudanca no sentido de dar resposta a vdrios

contextos, & mobilidade funcional e profissional e as préprias mutacdes do trabalho.

Neste contexto, o estudo procura: (a) desenhar a estrutura do dominio da Gestdo de
Operacdes e Logistica; (b) identificar as suas principais tendéncias de evolucdo; (c)
delinear a evolucdo das suas profissdes; (d) construir um referencial de perfis profissionais;

(e) e, ainda, apontar pistas de orientacdo da oferta formativa.

Pretende-se, com este estudo, contribuir para uma maior legibilidade das
competéncias da Gestdo de Operacdes e logistica, que seja, simultaneamente,

transversal e contextualizada, actual mas orientada para o futuro.

O Conselho Directivo
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A globalizacdo dos mercados, a diminuicdo do ciclo de vida dos produtos, a
crescente externalizacdo de actividades produtivas e de distribuicdo fazem emergir
novos modelos de gestdo capazes de ultrapassar, com sucesso, os desafios
colocados por mercados cada vez mais competitivos, agressivos e de grande

imprevisibilidade econémica, social e politica.

A reducdo dos custos de transporte e de comunicacdo em longas disténcias
aproximou os paises e os continentes, criando oportunidades anteriormente
impossiveis e impensdveis. As empresas procuram, cada vez mais, gerir os seus
recursos a nivel global, determinando locais de abastecimento de matérias-primas, de
producdo e de consumo que ndo sdo coincidentes. O préprio processo produtivo

acontece de forma disseminada.

A érea de abrangéncia comercial das novas empresas globais leva a movimentos de
centralizacdo operacional, com especializacdo das diferentes unidades produtivas
por produto ou por processo, a que se associa, por vezes, a subcontratacdo de

segmentos do processo produtivo a empresas externas.

Este tipo de organizacdo obriga a uma capacidade acrescida de gerir a
complexidade operacional e de coordenar operacdes e equipas a escala mundial.
Estas exigéncias decorrentes da mundializacdo dos mercados impulsionaram novos
modelos de gestdo e de competéncias sustentadas por estruturas funcionais eficazes,

flexiveis e inovadoras.

E fundamental que estes desafios sejam conseguidos de forma pré-activa integrando
e, se possivel, liderando as mudancas. A flexibilidade e a competitividade das
empresas podem ser explicadas e fundamentadas a partir do seu potencial humano
e das competéncias-chave para responder de forma eficaz, criativa e inovadora as

exigéncias de mercados cada vez competitivos.

A formagdo profissional tem vindo a ocupar um lugar cada vez mais preponderante
na estratégia de grande parte das empresas. Podemos inferir que o seu sucesso, na
generalidade dos casos, estd alicercado no desenvolvimento dos recursos humanos,
na actualizacdo permanente dos seus colaboradores e nas politicas e estratégias

adoptadas neste dominio.

Por todos estes motivos e com a necessidade sentida de contribuir para a melhoria
desta situacdo, o presente estudo pretende lancar uma reflexdo estratégica orientada
sobretudo para os recursos humanos, no sentido de compreender os seus contornos

funcionais, a sua posicdo e evolucdo num dado campo, as suas relacdes com outras

—b—
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fileiras profissionais, os contextos em que emergem, regridem ou se transformam e o
que exigem aos individuos, ou seja, as competéncias requeridas para dar resposta a
vdrios contextos, & mobilidade funcional e profissional e as préprias mutacdes do

trabalho.

Estd, entdo, lancado o desafio quer ao sistema de ensino e formacdo que deverd de
ser capaz de produzir estas qualificacdes quer para o tecido empresarial que deverd

absorver e desenvolver estes perfis.

O presente estudo pretende reflectir os impactes sobre as competéncias dos
profissionais resultantes das novas abordagens ao dominio da Gestéo de Operacdes
e Logistica, nomeadamente, a producdo lean, a passagem de sistemas push a pull, a
aplicacdo da Gestdo de Operacdes e Logistica e seus conceitos e ferramentas ao
contexto da prestacdo de servicos e a colaboracdo entre parceiros de negécio. Estas
tendéncias, associadas & utilizacdo de novas tecnologias de informacdo e
comunicacdo aplicéveis ao dominio, criam novos ambientes organizacionais, em que
as fronteiras se esbatem entre funcdes empresariais, levando a que as duas vertentes
do dominio (Gestdo de Operacdes e logistica), tradicionalmente bem distintas,
tendam a fundir-se, contribuindo para a emergéncia de uma organizacdo orientada
para processos, que extravasam os préprios limites das organizacdes e se estendem

aos parceiros de negdcio.

A delimitacdo do dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica tem, ainda, em conta
duas realidades, de algum modo, distintas: as empresas ndo especializadas e as
empresas prestadoras de servicos. Pretendeu-se, assim, aplicar o estudo & quase
totalidade da economia, procurando, desta forma, ampliar as dimensées de andlise e
captar diferentes dindmicas, onde questdes como a mobilidade profissional e a

transferéncia de competéncias serdo aprofundadas.

Este estudo baseia-se em pressupostos metodolégicos qualitativos e, tal como os
anteriores estudos desta coleccd@o' , recorre a uma ferramenta quantitativa (inquérito
lancado as empresas nacionais). A aplicacdo do inquérito assume particular
importancia na medida em que permite, através de métodos estatisticos aplicados a
varidveis especificas (tipos de competéncias, prdticas de formacdo, ..), a
extrapolacdo para o universo das empresas. De facto, a aplicacdo destes métodos
permite garantir niveis de validade e credibilidade estatistica em todas as conclusdes

parcelares e finais do estudo.
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Como sintese, o presente estudo pretende dar resposta &s seguintes principais

questdes:
(1) - Como esté a evoluir a Gestdo de Operacdes e Logistica em Portugal?
(2) - Como estéo a evoluir os empregos da Gestdo de Operacédes e Logistica?

(3) - Qual o papel e a importancia dos profissionais da Gestdo de Operacdes e

Logistica nas organizacdes, na actualidade e num futuro préximo?

(4) - Quais as estratégias de formacdo mais adequadas para responder as mutacdes
da Gestao de Operacdes e Logistica, &s necessidades de novas competéncias e as

inovacdes induzidas pela Gestdo de Operacdes e Logistica nas organizacdes?

' Com a excepcdo do primeiro estudo da colecgdo dos Dominios Profissionais Transversais, "Qualidade - tendéncias,

qualificacdes e formac@o”, em que n&o se recorreu ao inquérito as empresas como ferramenta quantitativa.

11

—b—
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Compreender a estrutura do dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica, identificar as
suas principais tendéncias de evolucdo, delinear a evolucdo das suas profissdes, construir
um referencial de perfis profissionais e apontar pistas de orientacdo da oferta formativa, s@o
os principais objectivos que se pretendem cumprir com o estudo do dominio profissional da

Gestdo de Operacdes e Logistica.

Assim, o presente estudo pretende abarcar os objectivos acima descritos, contemplando
a generalidade? dos sectores de actividade e integrando as particularidades que
este dominio profissional pode assumir, quer em empresas especializadas quer em
empresas que desenvolvam este dominio na sua prépria estrutura, com a
preocupacdo de testar a transversalidade do dominio profissional da Gestdo de

Operacdes e Logistica.
Em termos genéricos, este trabalho estrutura-se em duas grandes partes:

Numa primeira parte, desenvolve-se uma abordagem genérica & Gestdo de
Operacdes e Logistica, onde se delimita o @mbito do estudo, os seus conceitos,
actividades e principais ferramentas, equipamentos e tecnologias. Apresenta-se,
também, o tecido empresarial da Gestdo de Operacdes e Llogistica e as suas
principais tendéncias de evolucdo. Finalmente, desenvolve-se uma andlise
multissectorial da Gestdo de Operacdes e Llogistica, com a finalidade de se
encontrarem padrées diferenciadores de comportamento nas empresas que prestam

servicos neste dominio ou que desenvolvem esta funcdo internamente.

Numa segunda parte, pode encontrar-se uma preocupacdo canalizada, sobretudo,
para questdes do foro dos recursos humanos da Gestdo de Operacdes e Logistica.
Assim, identificam-se os principais niveis de intervencdo da Gestdo de Operacdes e
Logistica e os empregos a estes associados. Por outro lado, procede-se & andlise da
dinédmica dos empregos do dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica, que irdo
contribuir e possibilitar a identificacdo de perfis profissionais e respectivas
competéncias estratégicas. Procede-se, ainda, a andlise da oferta de formacdo para
o dominio profissional na perspectiva dos operadores de formac&o (quem s&o, onde
se localizam, qual a oferta que disponibilizam,...). Para terminar, identificam-se
possiveis pistas de reorientacdo da oferta de formacdo profissional, apresentando-se,

igualmente, as respectivas necessidades de formacao.

2 Da amostra foram excluidas as seguintes subseccdes da CAE: Fabricacdo de Coque, Produtos Petroliferos, Refinados
e Combustivel Nuclear; Administracdo Piblica, Defesa e Seguranca Social Obrigatéria; Familias com Empregados
Domésticos; e, ainda, Organismos Internacionais e Outras Instituicdes Extra-Territoriais. Esta opcdo prende-se com o

facto de as respectivas caracteristicas n&o se coadunarem com a légica subjacente ao presente estudo.

13
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Deste modo, a metodologia que este estudo abracou desenvolve-se sob duas
vertentes: quantitativa e qualitativa, compreendendo, um conjunto de fontes de

informac&o, bem como de metodologias de tratamento de informacéo.
Neste sentido, consideraram-se como fontes privilegiadas de informacéo:

* recolha bibliogréfica: orientada para a delimitagdo do dominio profissional,

identificac&o das principais problemdticas associadas ao dominio, caracterizacéo

do tecido empresarial, definicdo de tendéncias de evolucdo;

inquérito bietdpico as empresas: abarcando a realidade das empresas
especializadas e ndo especializadas no dominio da Gestdo de Operacdes e

Logistica;

realizacdo de estudos de caso em empresas de diversos sectores de
actividade: com a finalidade de analisar o comportamento da Gestdo de
Operacdes e Logistica em diversos contextos empresariais e sectoriais, bem como
identificar a estrutura profissional do dominio nestas empresas e respectivas

necessidades de competéncias;

realizacdo de entrevistas aprofundadas com interlocutores privilegiados e
peritos (instituicdes diversas, associacdes empresariais e profissionais, entidades
formadoras): com vista & recolha de informacdo diversa, assim como para a

respectiva validac&o técnica;

andlise de diversos repertérios nacionais e internacionais de empregos: a
fim de proceder a um levantamento exaustivo da estrutura profissional da Gestdo

de Operacées e Logistica e das suas competéncias-chave;

* andlise de bases de dados: para o levantamento e caracterizacdo da oferta da

formacao inicial e continua.
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Especificidades metodolégicas do estudo do dominio da Gestdo de

Operacdes e Logistica

No seguimento da explicitacdo da metodologia que serviu de base ao estudo do
dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica, torna-se relevante aprofundar alguns
pormenores do foro metodoldgico que atravessam algumas partes especificas do

estudo e que, pela sua relevancia, merecem especial atencao.

Na&o obstante tratar-se do estudo de um dominio profissional transversal querendo isto
dizer que as respectivas competénciaschave s@o transferiveis para qualquer sector da
actividade econdmica, é possivel identificar, em alguns destes sectores, especificidades
organizacionais e tecnoldgicas, que colocam aos seus profissionais desafios

diferenciados, que n&o se pode deixar de salvaguardar.

Em termos de ferramentas de recolha de informacdo salientam-se o inquérito e a
realizacdo de estudos de caso. Por serem as duas ferramentas-base deste estudo
e, por terem algumas especificidades metodoldgicas, torna-se relevante proceder-se

a uma explicitacdo mais exaustiva de cada uma delas.

Assim, uma das grandes mais-valias deste estudo prendeu-se com a realizacdo de um
inquérito bietdpico. Dando continuidade aos objectivos deste estudo, esta metodologia
visou analisar o dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica nos vdrios sectores da
actividade econdmica, procurando identificar caracteristicas comuns e transferiveis, mas

também identificar clusters de empresas que comportem especificidades.

De uma forma geral, o inquérito realizado contribuiu, com outputs especificos para a
generalidade das etapas do estudo, reforcando os dados obtidos através de outras
fontes de informacdo, com indicadores quantitativos, extrapoldveis para o universo

das empresas nacionais.

O inquérito em questdo foi realizado telefonicamente, a partir de equipas de
inquiridores (79, na primeira fase de inquiricdo e 36, na segunda fase de
inquiricdo) de uma empresa especializada em estudos de mercado.

Nas duas fases de inquiricdo recorreu-se a inquiridores da empresa contratada
para o efeito, com o acompanhamento de 4 supervisores. Procedeu-se, ainda, ao
acompanhamento/controlo de qualidade do processo, através de escutas
telefénicas e da seleccdo de 20% dos questiondrios, com os quais, a partir de um
novo contacto telefénico, foi confirmada a veracidade das informacdes
fornecidas pelas empresas.

As respostas obtidas nas duas fases de inquiricdio, foram, maioritariamente, fornecidas

—b—
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pelos proprietdrios e/ou sécios - gerentes das empresas contactadas.

Dificuldades sentidas durante o processo de inquiricdo:

* contactar, em 1¢ instancia, o(s) interlocutor(es)-alvo(s) do estudo, o que
originou excesso de tentativas de contacto;

* aplicabilidade inicial dos questiondrios, nomeadamente, em algumas questdes
que se reportavam & caracterizacdo das empresas (CAE, ano de inicio da
actividade, n® de pessoas ao servico, volume de negécios,...), informacdo que,

nem sempre, o interlocutor tinha disponivel.

Esta técnica de recolha de informacdo no terreno estruturou-se em duas fases:

* A 1° fase de inquiricdo contemplou a aplicacdo de um questiondrio a uma
amostra representativa de empresas da generalidade dos sectores de actividade
econdmica, com o objectivo de caracterizar, de forma breve, a empresa e o
dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica, mas, também, de despistar a forma
de existéncia deste dominio profissional nas organizacdes, com o objectivo Gltimo
de classificar estas empresas em especializadas (prestadoras de servicos da
Gestdo de Operacdes e Logistica) ou ndo especializadas (integram o dominio da

Gestdo de Operacdes e Logistica na sua estrutura).

Na 1¢ fase de inquiricéio considerouse um universo de partida de 244239
empresas, tendo sido composta uma amostra de 10034 empresas, com uma
cobertura do tecido empresarial portugués, tendo sido, igualmente consideradas,
cinco regides amostrais: Norte, Centro, Sul, Madeira e Acores. E importante salientar
que esta amostra se reporta a empresas especializadas e ndo especializadas em
vdrios dominios transversais, dado que o primeiro inquérito pretendeu aferir a
existéncia destes dominios nas estruturas organizacionais.

No caso especifico da Gestdo de Operacdes e Logistica aplicou-se, nesta fase
de inquiricdo, um total de 3323 inquéritos, sendo 190 aplicados a empresas
especializadas e 3133 a empresas ndo especializadas.

O processo de seleccdo das empresas foi aleatério em cada uma das regides
amostrais. A amostra obedeceu a uma estratificacdo, por via dos sectores de
actividade e nimero de trabalhadores. Esta estratificacdo corresponde a uma exacta
proporcdo do nimero de empresas existentes no universo, quer em termos de
nimero de trabalhadores quer em termos de sector de actividade. Por outro lado, a

amostra foi controlada pelas cinco regides, mantendo-se o peso relativo de cada

17
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A taxa de resposta na 1¢ fase de

inquiricéio foi de 30.9%. Este

facto quer dizer que as 10034

empresas que colaboraram neste

processo de inquiricdo, mostraram-
se, globalmente, receptivas para par-
ticiparem na 2° fase de inquiricdo.

Das restantes empresas:

* 48.9% recusaram a sua partici-
pacdo alegando falta de tempo,
de disponibilidade e de interesse
no mesmo;

* 20.2% das empresas contactadas
excederam o nimero de tentativas
ou agendamentos estipulados

(mdximo 7 tentativas por empresa).
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regidio, face ao total de empresas existentes.
Para a construcdo desta amostra obteve-se um intervalo de confianca de 95%,

com uma margem de erro de aproximadamente 0.95%.

* A 2° fase de inquiricdo implicou a aplicacdo de um inquérito especifico ao
dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica, a uma amostra representativa de
empresas especializadas e ndo especializadas no dominio, seleccionadas a partir
de dados da 1¢ fase de inquiricdo. Nesta fase, pretendeu-se caracterizar,
aprofundadamente, o dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica
(enquadramento nas estratégias de mercados e produtos da empresa, tecnologias
e métodos utilizados, modelo de organizacdo, volume de emprego, estrutura
profissional, caracteristicas da md&o-de-obra, prdticas de gestdo dos recursos
humanos afectos & Gestdo de Operacdes e Logistica) e identificar as principais
tendéncias de evolucdo quer do ponto de vista da sua relacdo com a estratégia

concorrencial da empresa quer do ponto de vista de emprego e das competéncias

requeridas.
A taxa de resposta na 2° fase
de inquiricdo foi de 41.9%. Na 2¢ fase de inquiricdo considerouse um universo de partida de 10034
ST £ (S e empresas, tendo sido constituida uma amostra de 5145 empresas. De salientar que

* 30.9% recusaram participar, ale- . . ;. e . .
T esta amostra se reporta & globalidade dos dominios profissionais transversais, sendo
gando falta de tempo, disponibili-

dade e inferesse no estudo; que, para o caso da Gestdo de Operacdes e Logistica, se obteve um total de 968

* 15.4% excederam o nimero de inquéritos, repartidos por empresas prestadoras de servicos (74 inquiridos) e néo
tentativas e/ou agendamentos

especializadas (894 inquiridos)
estipulados aquando do inicio do
ostudo: Nesta fase de inquiricdo obteve-se um intervalo de confianca de 95%, com uma
* 0.8% das empresas foram errada- margem de erro, no caso das empresas especializadas de 9% e, no caso das
te classifi 12 f ~ ..
ST GEFTREEleB el L ek ¢ empresas ndo especializadas, de 2,4%.
processo de inquiricdo;

Em termos globais, a taxa de eficién-

e Em termos de apuramentos estatisticos, a utilizacdo da metodologia de inquérito
cia foi superior na segunda fase de 7

inquirico, na medida em que os contribuiu para o enriquecimento da generalidade das etapas deste estudo, com

inquiridores alertavam os interlocu- apuramentos de estatistica descritiva, e multivariada, salientando-se, o seu contributo,

tores para a possibilidade de ; . . -
no Capitulo Il, através da metodologia de construcdo de clusters.
voltarem a ser contactados. ’
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Neste estudo utilizou-se a andlise de clusters hierdrquica, depois de efectuada
a estandardizacdo das varidveis seleccionadas (reducdo de todas as varidveis a
mesma medida de andlise) e respectiva transformacdo em varidveis dicotémicas.
O método tilizado foi o Between-Groups Linkage e, devido ao tipo de
estandardizacdo seleccionado e respectiva natureza das varidveis (bindrias), a
medida correspondente foi a Square Euclidean Distance.

Tendo em vista a validac&o das andlises de clusters, foram efectuadas andlises de
regressdo linear multipla. Esta andlise caracteriza-se por explicitar a distribuicao
de uma varidvel (varidvel dependente), utilizando a distribuicdo de um conjunto
de varidveis (varidveis independentes) para esse efeito.

O método de regressdo utilizado foi o "ENTER". Trata-se do método usado por
defeito pelo SPSS, sendo aquele que, genericamente, apresenta melhores
resultados.

Relativamente aos "Missing Values" o método de resolucdo usado foi o

"LISTWISE" que faz com que, todos os casos existentes, sejam usados na andlise.

Através das técnicas de estatistica descritiva e multivariada, foi possivel caracterizar o
comportamento das empresas relativamente a diversos vectores de desenvolvimento da
Gestdo de Operacdes e Logistica, consubstanciados em dados estatisticos possiveis de

extrapolar para o universo das empresas nacionais.

No entanto, relativamente & construcdo de clusters para o dominio da Gestéo de
Operacdes e Logistica, criaram-se grupos de empresas (prestadoras de servicos e ndo
especializadas), com padrées de comportamento similares no dominio profissional em

questdo, face a um conjunto de varidveis seleccionadas.

No que respeita & ferramenta qualitativa adoptada, foram realizados 10 estudos de
caso, sendo que 6 foram aplicados a empresas néo especializadas e 4 a
empresas prestadoras de servicos, com base em guides previamente definidos.
Estes estudos de caso foram dirigidos aos responsdveis do dominio da Gestdo de
Operacdes e Logistica que, no caso das empresas prestadoras de servicos, foram
aplicados, maioritariamente, ao proprietdrio da empresa. Por outro lado, para além
dos estudos de caso no dmbito da andlise das prdticas do dominio, efectuaram-se,
igualmente, 14 entrevistas a titulares de empregos associados ao dominio da Gestéo

de Operacdes e Logistica.

19

O processo de extrapolacéo teve
como base uma ponderacdo efec-
tuada num universo de 94 316
empresas distribuidas pelas cinco
regides em estudo (Norfe, Centro,
Sul, Madeira e Acores), dimensdo
das empresas e segundo a CAE
(Classificacdo das  Actividades

Econdmicas).
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Na andlise da dinémica profissional
do dominio da Gestdo de Opera-
cdes e logistica, foi também funda-
mental o reforco dos dados qualita-
tivos obtidos a partir das entrevistas
as empresas, com os dados quantita-
tivos produzidos a partir do inquérito.
Importa referir, contudo, que se
constatou, a este n|'ve|, um nimero
de registos muito reduzido e, como
forma de obter resultados estatistica-
mente mais significofivos, procedeu-se
a uma recodificacdo de algumas va-
ridveis do inquérito (por exemplo:
arrumaram-se  0s empregos por

niveis de intervencdo).
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A seleccdo dos estudos de caso presidiram dois critérios:

prdticas diversificadas da Gestdo de Operacées e Logistica - procurando-se
empresas que desenvolvessem prdticas de Gestdo de Operacdes e de Logistica
com especificidades organizacionais, tecnolégicas ou profissionais no dominio da
Gestao de Operacdes e Logistica, ou que pudessem representar nichos especificos

dentro do mercado de actuacdo da Gestdo de Operacdes e Logistica;

representatividade por tipo de realidade - procuraram-se empresas de todos
os sectores de actividade (prestadoras de servicos e ndo especializadas) com o
objectivo de recolher informacdo diversificada e em consonéncia com o

pressuposto da transversalidade.

Os estudos de caso tiveram, como objectivo principal, estudar as prdticas de
Gestao de Operacdes e Logistica em empresas de diversos sectores de actividade
(prestadoras de servicos e ndo especializadas) ao nivel econémico, organizacional
e tecnoldgico. As entrevistas aos titulares dos empregos procuraram efectuar um
levantamento das figuras profissionais do dominio da Gestdo de Operacdes e
Logistica, identificando as suas principais actividades e competéncias, de modo a

contribuir para a construcdo de um referencial de perfis profissionais.

Na segunda parte deste estudo procedeu-se, também, & andlise da dindmica dos
empregos e a construcdo dos perfis profissionais para o dominio da Gestdo de

Operacdes e Logistica.

A andlise da dindmica dos empregos para o dominio da Gestdo de Operacdes e
Logistica parte da identificacdo de factores de evolucdo que podem produzir alteracdes
nos empregos quer em termos quantitativos (empregos em crescimento, regressdo e
emergéncia) quer em temos qualitativos (empregos em transformacé@o) constituindo, por
este facto, uma base crucial para o desenvolvimento e construcdo dos perfis profissionais.
De facto, os perfis apresentados reflectem um conjunto de transformacdes em curso que
influencia os empregos e as competéncias dos profissionais do dominio da Gestdo de

Operacdes e Logistica, ndo sendo, por este motivo, facilmente desactualizéveis.

Os perfis profissionais para o dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica
fundamentam-se, assim, numa matriz de evolucdo dos empregos actuais, integrando

um conjunto de caracteristicas:

* banda larga, agregando empregos com actividades préximas e competéncias

semelhantes;

20
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* dindmicos, integrando a variabilidade e a evolugdo dos empregos, centrando-se
nas competéncias em detrimento das operacdes e das tarefas, constituindo um

referencial facilitador da mobilidade profissional e funcional;

* transversais, dada a existéncia de um conjunto de competéncias que podem ser
mobilizadas em diversos contextos empresariais, independentemente do sector de

actividade.

Para terminar, procedeuse a um levantamento, tratamento e andlise da oferta

formativa (Capitulo 1V), recorrendo a diversas fontes, nomeadamente:

* IEFP (Instituto do Emprego e Formacdo Profissional), para a formacédo inicial e
continua dos Centros de Formacdo Profissional de Gestdo Directa e dos Centros

de Formacao Profissional de Gestao Participada.

* DGFV (Direccéo-Geral de Formacdo Vocacional - Ministério da Educacao), para
os cursos profissionais, os cursos de especializacdo tecnoldgica, os cursos de

educacdo e formacdo e, ainda, o 102 profissionalizante.

* Sistema de Acreditacéo de Entidades Formadoras, do IQF (Instituto para a
Qualidade na Formagdo), para a formacdo profissional n&o incluida nas outras

fontes.

* MCTES (Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior), para a oferta de
formacdo do ensino superior (licenciaturas, pds-graduacdes, mestrados e
doutoramentos), disponivel nas instituicdes de Ensino Piblico Universitério, Ensino Pdblico
Politécnico, Ensino Particular e Cooperativo Universitdrio, Ensino Particular e Cooperativo

- outros estabelecimentos e da Universidade Catélica Portuguesa.

O inquérito aplicado &s empresas serviu, igualmente, como fonte de informacao
para o Capitulo IV. De facto, com a aplicacdo desta ferramenta foi possivel analisar
a frequéncia de participacdo dos colaboradores do dominio da Gestdo de
Operacdes e Logistica em accdes de formacdo, identificar as prdticas internas de
formacdo adoptadas pelas empresas inquiridas e, ainda, identificar um ranking das

accdes de formacdo mais relevantes para este dominio.

21

Varidveis de andlise para a caracte-
rizacdo da oferta formativa:

* tipo de entidade formadora

* dominio de formacdo

* NUT

* tipo de formacdo

* modalidade

* nivel de qualificagéo de saida
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O presente enquadramento do dominio profissional da Gestdo de Operacées e
Logistica, procura definir e delimitar os conceitos, apresentar a evolucdo do dominio
e caracterizé-lo do ponto de vista das actividades que o integram. Identificam-se tam-
bém as ferramentas de gestdo, os equipamentos e as tecnologias utilizados pelo
dominio, e a estrutura do tecido empresarial no que diz respeito ao dominio em estu-
do. Por fim, perspectivam-se as tendéncias de evolucdo do dominio, em termos de

mercados e produtos, tecnologias e modelos organizacionais.

1. Definicoes e Delimitaces do Dominio

’

Entre as vérias definicdes existentes e aceites, a definicdo de Gestdo de Operacdes

adoptada neste estudo é:

"A Gestdo de Operacdes é a gestdo do processo de conversdo que transforma
inputs (recursos) tais como matérias-primas e trabalho em outputs (resultados) sob

a forma de produtos acabados e servicos."

Esta ¢ a definicdo de Davis, Aquilano e Chase (2003), autores reconhecidos no
ambito da Gestdo de Operacdes, respectivamente das universidades de Southern

Califérnia e do Arizona e do Bentley College.

Embora também para a Logistica existam vdrias definicdes, que sGo comummente

aceites, a definicdo de Logistica adoptada neste estudo é:

"A logistica é a parte da cadeia de abastecimento que, de forma efectiva e efi-
ciente, planeia, implementa e controla o fluxo e a armazenagem de bens, produtos
e servicos, e a respectiva informacdo, desde o ponto de origem ao de consumo,

com o objectivo de satisfazer os pedidos dos clientes."

Esta é a definico proposta pelo CSCMP (Council of Supply Chain Management
Professionals®), anfigo CLM (Council of Logistics Management), entidade de referéncia no
ambito da Logistica. Esta opcéio prende-se com o facto de ser uma definicdo adoptada por

diversos autores e insfituicdes de relevancia no panorama da Logistica.

* www.cscmp.org
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A titulo de exemplo, a definicio de
Gestdo de Operacdes segundo a
APICS (American Production and
Inventory Control Society) é a seguinte:
1) O planeamento, programacéo e
controlo das actividades que transfor-
mam inputs em produtos acabados e
Servicos.

2) Area de estudo que incide no efecti-
vo planeamento, programacéo, utiliza-
cdo e controlo de uma organizacdo de
producéo ou servicos, incluindo dreas
como a engenharia de concepcdo, a
engenharia industrial, os sistemas de
informacdo de gestdo, gestdo da quali-
dade, gestdo da producdo, gestdo de
stocks, contabilidade e outras que

afectem as operagdes.
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Como exemplo, a definicio de A integracdo dos dois conceitos coloca a Logistica a assegurar os fluxos de inputs

Logistica segundo a ELA (European para, e de outputs do processo de conversdo, sendo este Ultimo assegurado pela
Logistics Association) é a seguinte: A ~ ~ .

gt iation) g Gestdo de Operacdes, tal como se pode ver na Figura 1.
organizacdo, planeamento, controlo
e execucdo dos fluxos de bens, desde
a concepgdo e compra, passando Figura 1 - Integracdo dos Conceitos de Gestdo de Operacdes e Logistica
pela producdo e distribuicdo, até ao
cliente final, de forma a satisfazer os

requisitos do mercado com o minimo

custo e a minima utilizaco do capital. PROCESSO DE CONVERSAO

LOGISTICA GESTAO DE OPERACOES LOGISTICA

Fonte: Equipa do Estudo

As actividades que v@o ser contempladas na delimitacdo do dominio da Gestdo de
Operacdes e logistica dizem respeito aos niveis de planeamento/gestdo e de
execucdo, no caso da Logistica, e apenas de planeamento/gestéo, no caso da Gestdo

de Operacdes. Esta distingdo é reflectida na Figura 2.

Figura 2 - Identificacdo dos Niveis de Planeamento/Gestdo e de Execucdo na

Gestdo de Operacdes e na Logistica

PROCESSO DE CONVERSAO

LOGISTICA GESTAO DE OPERACOES LOGISTICA

PLANEAMENTO/
GESTAO

EXECUCAO

Fonte: Equipa do Estudo

Tanto a Gestdo de Operacdes como a Logistica sdo perspectivadas nos contextos da
Funcdo (em que este dominio se encontra presente como uma funcdo na estrutura
organizacional da empresa) e do Negdcio (em que a actividade da empresa é a
prestacdo de servicos no dmbito do dominio), circunscrevendo-se ao universo das

empresas privadas.

24
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Nestes dois contextos, as actividades do dominio s@o aquelas que se enumeram na

Figura 3:

Figura 3 - Identificacdo das Actividades da Gestdo de Operacdes e da Logistica*

PROCESSO DE CONVERSAO

LOGISTICA GESTAO DE OPERACOES LOGISTICA
PLANEAMENTO/
GESTAO
ACTIVIDADES:

Localizagéo de

Planeamento, programacdo e controle | JEYeIPATRTRC S
instalagdes logisticas

instalagdes logfsticas

da producdo de bens e servicos e

e concepgdo da rede
logistica

Conslituigdo e gestdo
de stocks

Informagdo e
comunicacdo de

gestdo da capacidade

Concepcdo do processo e do layout e

estudo dos métodos

Concepgdo de postos de trabalho e

medida do trabalho

e concepgdo da rede
logistica

Conslituigao e gestao
de stocks

Informagdo e
comunicacéo de

Localizagdo de instalacdes

G transacgdes e dados
n&o logisticas

de referéncia de
logfstica, e
planeamento e
controle logfstico

transacgdes e dados
de referéncia de
logistica, e
planeamento e

Concepgdo do produto
controle logistico

Qualidade
Manuseamento e Manuseamento e
armazenagem, e Manutencéo armazenagem, e
operagdes logisticas de operagdes logisticas de
valor acrescentado Seguranca, Higiene e Sadde valor acrescentado
nogfrabolho

Transporte Transporte

Fonte: Equipa do Estudo

As duas componentes deste dominio da Gestdo de Operacées e Logistica tém

oportunidade de se integrar e convergir ao nivel do planeamento.

A Gestdo de Operacdes, pela sua prépria definicdo, estd vocacionada para a
gestdo dos processos de obtencdo dos produtos acabados e servicos que constituem
a actividade de cada empresa (a que chamaremos processos core, ou centrais, da
empresa). No entanto, numa concepcdo mais abrangente, pode ser aplicada a

qualquer outro processo ou subprocesso de negécio dentro da empresa. Esta dltima

perspectiva ndo faz parte do &mbito deste estudo.

Quanto & Logistica, aplica-se ao conjunto de bens denominado de "existéncias", e

que inclui as matérias-primas, subsididrias e componentes, bem como as mercadorias,

* Algumas das actividades enumeradas s&o objecto de outros estudos desta coleccdo (Qualidade, Manutencéo), pelo
que ndo serdo exploradas neste. No caso dos Transportes, o IQF publicou jG um conjunto de estudos dedicado a este

sector (Estudos nimeros 9,10,11,12,13, e 14 da Coleccdo de Estudos Sectoriais).
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na vertente dos inputs, e os produtos acabados, e em vias de fabrico e subprodutos,
bem como as mercadorias, na vertente dos outputs. Aplica-se também a outros tipos
de bens, ditos de suporte, como os bens de equipamento e de consumo, e as pecas

de reparacdo e substituicdo.

Sintetizando, o dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica foi circunscrito ao
universo das empresas privadas, e, ainda dentro deste, no caso da Logistica, as
empresas que movimentem existéncias, como s&o as do sector Primdrio e Secundério,
e dentro do sector Tercidrio, s empresas de Comércio e de Servicos, em que o fluxo
de bens seja significativo e critico, como é o caso dos servicos de Saide. No caso
da Gestdo de Operacdes, serd abrangido todo o universo das empresas privadas,

incluindo os Servicos. Estas distincdes séo esquematizadas na Figura 4.

Figura 4 - Delimitacdo dos Objectos da Gestdo de Operacdes e Logistica

|
l

PROCESSO DE CONVERSAO
LOGISTICA GESTAO DE OPERACOES LOGISTICA
m
Outros processos Bens de suporte

Fonte: Equipa do Estudo

O facto da Logistica e da Gestdo de Operagdes serem, por vocacdo, um dominio
transversal a todos os sectores econémicos, mantendo relacées e pontos de contacto
muito fortes com outros dominios, torna particularmente dificil o estabelecimento da

sua delimitacdo.

A adopcao pela equipa de estudo do conceito da Gestdo de Operacdes e da
Logistica numa Sptica processual e de cadeia de abastecimento, condiciona a visdo
do dominio em termos duplamente transversais (pois, para além de se encontrar
presente em todos os sectores de actividade, colide com as restantes funcdes
empresariais e ultrapassa o dmbito da empresa, estendendo-se para além das
fronteiras desta, a montante, até & origem das matérias-primas, atravessando afs)
empresa(s), e para jusante, até ao mercado final), o que dificulta a sua delimitacdo,

em termos empresariais, mas sobretudo em termos de empregos.
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No caso particular da Logistica, esta pode ainda ser analisada em dois niveis:
Macro-Logistica e Micro-Logistica. Enquanto a Micro-Logistica se situa ao nivel de
cada empresa, a Macro-logistica situa-se ao nivel do territério regional, nacional e
internacional, numa perspectiva geo-estratégico-politica, incidindo concretamente, no
caso portugués, sobre o planeamento do Sistema Logistico Nacional e sobre o
planeamento, concepcédo, instalacdo e implementacdo de centros logisticos
localizados. Convém desde @ alertar para o facto de que os profissionais destas
dreas ndo estdo afectos ao dominio da Logistica, enquadrando-se em formacdes
como a Economia, a Engenharia, a Geografia, o Ordenamento do Territério, os

Transportes, entre outras, mas que necessitam, do ponto de vista complementar da

sua formacdo, de conhecimentos em Logistica. Desta forma, a Macro-Logistica néo

estd incluida no Gmbito deste estudo.

~ +

2, Evolucdo do Dominio - da funcéo a empresa virtual

Nem a Gestdo de Operacdes nem a Logistica s@o temdticas novas. Desde o inicio
da civilizacdo que ambas sdo praticadas, embora com maior ou menor grau de
consciéncia e sistematizacdo. O que é relativamente recente é o estudo das boas

prdticas e a sua difusdo e aplicacdo sistemdtica na vida das empresas.

No passado, quer no contexto civil quer empresarial, qualquer organizacéo tinha
sempre um cardcter fundamentalmente empirico, na medida em que as exigéncias se
colocavam também a um &mbito geogrdfico mais restrito (mercados locais e

comunidades rurais quase auto-suficientes até & revolucdo industrial).®

No que diz respeito a Logistica, apesar de ter sido de grande importéncia no campo
militar, em termos comerciais, a organizacdo das rotas comerciais na sequéncia dos
Descobrimentos Maritimos, com o estabelecimento de Feitorias (entrepostos) em
diversos pontos do percurso entre a origem (india, Brasil, efc.) e os grandes mercados
de consumo dos produtos (Europa do Norte e Central) foi um importante passo no
desenvolvimento logistico. Na verdade, estamos aqui perante um primeiro fenémeno

de globalizacdo, que |d nessa altura terd exigido muito por parte da Logistica.

Quanto & Gestdo de Operacdes, a Revolucdo Industrial foi o motor do seu

desenvolvimento, embora os processos pré-industriais jd@ fossem sujeitos a

5 Como refere Braudel (1979), "O entreposto, instrumento melhorado [em relacdo &s feiras], forcosamente existia hé
muito [antes do século XVII], sob formas diferentes (...) O que obriga aos entrepostos é o ciclo demasiado longo da
producdo e da vida mercantil, a lentidéo das viagens e das informacdes, os imprevistos dos mercados longinquos, a

irregularidade da producéo, o jogo ingrato das estacdes..."
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optimizacdes e esse saber se desenvolvesse e sistematizasse em torno das

corporacdes de artesdos.

A Figura 5 apresenta os diferentes estddios de evolugdo da Gestdo de Operacdes e

da Logistica no tecido empresarial.
Figura 5 - Evolucdo da Gestdo de Operacdes e Logistica

Estadio 4 Estadio 5
Integracdo Integracéo
funcional de [ informacional
processos de processd

Estruturas Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3
funcionais Grupos Grupos Grupos
fragmentadas funcionais funcionais funcionais

Fragmentacéio Agregagéo funcional Integracéo de processos
Enfase Enfase Enfase Enfase
Fragmentacéo funcional funcional processual processual
fragmentada integrada inferna externa
Actividades de Progressiva elevacdo do nivel Divis@o Optimizagdo Optimizagdo
suporte hierdrquico independente pelo Custo da cadeia
Total
Duplicacdo ol Empresa
L Equipas multi virtual (redes)
Optimizacdes disciplinares
parciais scip!

Fonte: Adaptado de Bowersox / Clox (1996)

Refira-se que os diferentes estddios tiveram lugar em momentos diferentes para a Gestdo
de Operacdes e para a Logistica. As passagens de estéddio ocorreram na Gestéo de
Operacdes mais cedo do que na Logistica. Seja como for, também para cada um dos
dominios, as passagens de estddio ndo se fizeram em momentos precisos, tendo sido
graduais e em ritmos diferentes consoante os paises e mesmo as empresas num mesmo
pais. Assim, existem hoje, quer numa drea quer na outra, empresas nos diferentes

estddios de evolucdo.

De seguida, apresentase a caracterizacdo das vdrias fases esquematizadas:

Fragmentacdo, Agregacdo Funcional e Integracd@o de Processos.

Apesar de a Gestdo de Operacdes visar os aspectos centrais de cada negécio ou
actividade econémica, e de estes terem sido sempre controlados e geridos pelos
responsdveis, durante a fase da Fragmentacdo a sistematizacdo era inexistente, e
cada artesdo trabalhava "4 sua maneira", mesmo nas pequenas manufacturas que

surgiram durante o século XVIII, e cada unidade produzida era Unica e irrepetivel.

J& no campo da logistica, as actividades logisticas eram de suporte & actividade

central e, como tal, estavam pouco sistematizadas e dispersas. Esta situacdo manteve-
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se durante muito tempo, mesmo quando a Gestdo de Operacdes jd tinha um érgao
préprio e em empresas de maior dimensdo (pds-Revolucdo Industrial). A
coordenacdo destas actividades era inexistente, pois eram desempenhadas de forma
fragmentada pelos diferentes 6rgdos, o que resultava em duplicacdo de esforcos e

consequente desperdicio, e em perdas ou distorcdes da informacéo.

A fase de Agregacdo Funcional decorreu, em primeiro lugar, na Gestdo de
Operacdes. Mesmo na pré-Revolucdo Industrial, em que as exploracdes eram
artesanais e de pequena dimensdo, as actividades de Gestdo de Operacées
estavam centradas no proprietdrio/mestre, que programava e controlava a
actividade mais ou menos empiricamente e transmitia os seus conhecimentos aos
aprendizes. Mesmo assim, a producdo de bens (e também de servicos) era mais uma
arte do que uma ciéncia até ao inicio do século XX, com a introducdo da gestdo

cientifica por Frederick Taylor.

Jd as funcdes logisticas integradas numa Unica unidade surgem pela primeira vez no
século XX, na década de 1950. Nessa época, algumas empresas comecaram a
aperceberse que, combinar as diversas actividades logisticas num dnico érgéo
permitiria ter um maior controlo sobre elas e tomar as melhores decisdes de acordo
com o critério do custo total, uma vez que os decisores poderiam conhecer os

impactes dessas decisdes nas outras actividades logisticas®.

A fase inicial da Agregacdo colocava as actividades logisticas de entrada (compras,
armazém de matéria-prima e planeamento de requisitos de materiais, agregados
numa unidade de gestdo de materiais) sob a direccdo de producédo, e as actividades
logisticas de saida (transporte, armazém de produto acabado, controlo de inventdrio
de produto acabado, processamento de encomendas e preparacéo de encomendas,
agregadas numa unidade de distribuicdo fisica) sob a direccdo comercial. A
distribuicéo fisica passou, numa segunda fase, para o nivel de direccdo, e sé depois
a gestdo de materiais. Finalmente, as duas vertentes uniram-se num 6rg&o Unico, de
Logistica, ao nivel directivo, vendo assim reconhecida a sua importancia e assumindo
um papel cada vez mais estratégico nas organizacdes - contribuindo para a sua

vantagem competitiva.

¢ Por exemplo, o transporte e a compra de grandes quantidades poderd ter vantagens ao nivel da utilizacgo dos recur-
sos de transporte, mas tem um impacte negativo no armazém, pois cria dificuldades de espaco, e também néo tem van-
tagem em termos financeiros, uma vez que o capital investido em stock tem custos financeiros associados, existindo
ainda o risco de n&o ser totalmente rentabilizado por razdes de obsolescéncia ou perecibilidade. Ao integrar as dife-
rentes actividades logisticas, obtém-se uma maior visibilidade de todos os impactes, possibilitando a responsabilizacéo

por esta decisdo de uma Gnica pessoa dentro da empresa.
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O paradigma da Agregacdo durou quase até & década de 1980. De entéo para cd,
a estrutura burocrdtica vertical que prevaleceu durante longo tempo estd a dar lugar
as abordagens horizontais que se focalizam nos processos-chave. As empresas
tendem a reorganizarse e a redesenhar os seus processos de forma a que estes
sejam geridos e assegurados por equipas multidisciplinares. Contrariamente ao que
se passava nas fases anteriores, em que cada funcdo tomava as decisdes que
minimizavam os seus custos, nesta fase, as decisdes sdo tomadas de forma a
optimizar a totalidade da empresa e, na fase seguinte, esta optimizacdo serd
conseguida ao longo de toda uma cadeia de abastecimento, envolvendo as

empresas nas vdrias posicoes.

Esta evolucdo para a fase de Integracdo de Processos é potenciada pela
tecnologia de comunicacdo, que potencia a rdpida e cuidada recolha de informacéo
que permite a todas as unidades da organizacdo estarem integradas, nomea-
damente pela utilizacdo de sistemas ERP (Enterprise Resource Planning), no estddio
4, e da Internet no estddio 5. Os estddios 4 e 5 da Integracdo por Processos podem
ser vistos como uma viragem da func&o ao processo. No estddio 4 encontramos uma
organizacdo do século XXI, que deixa de ser funcional vertical e hierdrquica e passa
a ser funcional horizontal orientada para os processos. O estddio 5, sendo uma
abordagem por processo, vai para além da estrutura, ao encontro da virtualidade e
transparéncia organizacional, em que a direccdo e o controlo hierdrquico e formal
da estrutura organizacional vertical tende a ser substituido pela rede electrénica

informal, muitas vezes referida como organizac&o virtual’.

Tendo em vista a producdo de um servico, equipas de trabalho-chave podem estar
electronicamente ligadas para realizar actividades criticas de um modo integrado. Estas
equipas de trabalho podem ser transparentes, ou ndo, em termos de uma estrutura
organizativa formal dos seus membros. Por outras palavras, os organogramas formais
podem néo deixar transparecer os fluxos de trabalho reais. De facto, a organizacéo do
futuro pode ser caracterizada pela desagregacéo funcional da organizacdo numa

tentativa de focalizacdo no fluxo de trabalho mais do que na estrutura.

A chave para o aumento de performance neste tipo de organizacdo é a flexibilidade
proporcionada pela rede electrénica que facilita a organizacdo da Gestdo de

Operacdes e da Logistica em contraste com a estrutura organizacional formal.

7" Quer seja organizacdo quer unidade organicofuncional a entidade virtual existe como fornecedora de servicos inte-

grados mas ndo como entidade formal.
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3. Gestdo de Operacdes e Logistica - ambito de actuacdo

3.1. A Gestdo de Operacdes e a Logistica na Cadeia de Valor

Tanto a Gestao de Operacdes como a Logistica s@o actividades primdrias no &mbito
de uma andlise da cadeia de valor - estdo directamente envolvidas na criacdo fisica
do produto, ou servico, e na sua transferéncia para o cliente. O valor que é

adicionado através da Gestdo de Operacdes advém da prépria transformacéo

eficiente de inputs em outputs, estes necessariamente mais valorizados pelos clientes,

enquanto o valor acrescentado da Logistica se baseia na premissa de que o produto
terd mais valor para o cliente se estiver no local em que este estard disposto a
recolhé-lo (por exemplo, na prateleira de uma loja), no momento certo (em que

cliente o vai procurar adquirir), do que se estiver num outro local.

A Figura 6 sistematiza a Gestdo de Operacdes e Llogistica como actividades

primdrias na cadeia de valor, de acordo com Porter, conforme apresentado por

Crespo de Carvalho (1996):

Figura 6 - A Gestao de Operacdes e a Logistica como Actividades Primdrias da

Cadeia de Valor, segundo Porter

Infra-estrutura da empresa

Gestdo de Recursos Humanos

de Suporte

: Desenvolviménto de Tecnologia

Actividades

Procurement

Margem

Logistica de
Entrada

Logistica de | Marketing e

Saida Vendas Servico

Operacdes

A
v

Actividades Primdrias

Fonte: Crespo de Carvalho (1996)

Esta abordagem foi posteriormente analisada por Hines (conforme descrito por Crespo

de Carvalho (1996)), que identificou trés problemas que lhe estdo subjacentes:
* orientacdo para a margem e ndo para a satisfacdo dos clientes/consumidores;

* organizacdo em redor de unidades verticais, funcionais, compartimentadas, os
chamados "silos", quer dentro de cada empresa quer entre empresas de uma mesma
cadeia, contrariando, assim, a nova vis@o processual, horizontal, que caracteriza a

empresa que assume a Gestdo de Operacdes e a Logistica como estratégicas;
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* ndo evidenciacdo das dreas que requerem ajustes, quer sejam primdrias quer de

suporte.

Assim, Hines sugere uma nova representacdo da cadeia de valor, a que Crespo de

Carvalho (1996) chama de cadeia integrada de valor, e que é a seguinte:

Figura 7 - Representacdo da Cadeia Integrada de Valor

Actividades primdrias assentes em processos

Processo de Marketing
Processo Logistico
Processo Negocial
Processo Produtivo

Criacdo
conjunta de
valor

Requisitos dos
clientes /
consumidores

Custeio
Qualidade Total

Formacdo, qualificacdes e Gestdo de Recursos Humanos

Seguimento dos proveitos e do valor

Transferécia electrénica de dados

Actividades de suporte

Fonte: Crespo de Carvalho (1996)

Esta nova abordagem apresenta as seguintes evolucdes face a sua antecessora:

* A orientacdo foi invertida, estando agora a cadeia de valor direccionada no
sentido do cliente/consumidor para o fornecedor. Assim, fica claro que é o cliente
quem define o valor do produto e servico, e que atributos este tem que ter, e ndo
o contrdrio, passando-se assim de um sistema push de cardcter tradicional para um

sistema pull, accionado pela ponta final da cadeia, os clientes/consumidores;

* as unidades estanques ("silos") foram substituidas por um fluxo continuo de
procura, baseado em informacdo, direccionado do cliente/consumidor para os

sucessivos fornecedores, até & origem das matérias-primas;

* as actividades sdo agora maioritariamente primdrias, baseando-se em processos-
chave de negécio, infegrados no seio de uma mesma empresa, ou entre empresas
de uma mesma cadeia. As actividades de suporte, em ndmero reduzido, e muito
precisas quanto ao seu contributo para os processos-chave, apresentam-se também

como transversais a toda a cadeia.

Vemos, entdo, a Gestdo de Operacdes (Processo Produtivo) e a Logistica (Processo
Logistico) como processos de uma cadeia de valor, sem perderem o seu estatuto de

actividades primdrias nesta nova abordagem.
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Seguidamente, procura esclarecer-se a confusdo que, frequentemente, existe entre os
conceitos de Gestdo de Operacdes, Logistica e Gestdo da Cadeia de Abastecimento.
Ao fazer isto, consegue-se também enquadrar o dominio - Logistica mas também

Gestao de Operacdes - numa realidade mais vasta, em que ele tem impacte.

Existe uma divis@o entre autores, quer em relac@o ao posicionamento da Logistica e
da Gestdo da Cadeia de Abastecimento quer no entendimento da Gestdo de
Operacdes. No caso da Logistica e da Gestdo da Cadeia de Abastecimento, o
CSCMP (anterior CLM) define a Llogistica em conformidade com o conceito de
Gestdo da Cadeia de Abastecimento, ao deixd-la controlar todo o fluxo desde o
ponto de origem dos materiais até ao ponto de consumo final. Existem autores que
v&o um pouco mais além nesta abordagem, afirmando que a Gestdo da Cadeia de

Abastecimento é equivalente & Logistica, falando-se, neste caso, de Logistica Externa.

Por outro lado, assistimos a outros autores a distinguir peremptoriamente os dois
conceitos, considerando que, embora a Gestdo da Cadeia de Abastecimento integre
e coordene os processos de negécio desde o consumidor final até ao fornecedor,
bem como a informacdo que acrescenta valor ao cliente, e embora n&o seja possivel

dissociar Logistica de Gestdo da Cadeia de Abastecimento, uma vez que s@o

interdependentes, a Gestdo da Cadeia de Abastecimento é mais abrangente do que
a Logistica. Para se compreender melhor este ponto de vista, é importante a ajuda de
Cooper, Lambert e Pagh (1997). Segundo estes autores, "hd definitivamente uma
necessidade de integracdo dos processos do negdécio ao longo da cadeia de
abastecimento que ultrapassa o &mbito da Logistica. O desenvolvimento de novos
produtos é talvez o exemplo mais claro disto. A Logistica nunca ird assegurar este
processo... A integracdo de todos os processoschave do negdcio ao longo da

Cadeia de Abastecimento é o que chamamos Gestdo da Cadeia de Abastecimento."

A definicao de Gestdo da Cadeia de Abastecimento do GSCF (Global Supply Chain

Forum)®, de que fazem parte os autores citados, é coerente com esta Gltima acepcéo:

“A Gestdo da Cadeia de Abastecimento é a integracdo dos processos-chave de
negécio desde o utilizador final até aos fornecedores originais, que permite
oferecer produtos, servicos e informacdo que acrescentam valor cos clientes e

aos outros stakeholders.”

¢ O GSCF é um grupo de investigadores da Universidade de Ohio, que se dedica & temdtica da Gestao da Cadeia

de Abastecimento.
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Os autores Cooper, Lambert e Pagh (1997) apresentam a seguinte sistematizacdo® dos
diferentes processos e da sua relacdo com as vérias funcdes (a que chamam "silos") da

empresa, bem como com os vdrios niveis de parceiros a montante e a jusante (Figura 8):

Figura 8 - Processos de Negdcio da Cadeia de Abastecimento

Fornecedor
22 nivel

| Fluxo de Produtos

HUB de Produtos C )

Gestéo do Relacionamento com Clientes (CRM)
| | I I I I I I | |
Gestéo do Servico a Clientes
I I | | | | | I I |
Gestéo da Procura
| | I I I I I I | |
Satisfacéo de Encomendas
| | I I I I I I | |
Gestao do Fluxo de Fabrico
| | I I I I I I | |
Procurement
| | I I I I I I | |
Desenvolvimento e Comercializacéo de Produtos
I | I I I I I I | I
Canal de Retorno

DDA NEZA AN N2 N2 N A N

Fonte: Cooper, Lambert e Pagh (1997)

de Abastecimento

Processos de Negécio da Cadeia

Cada um destes processos, oito na totalidade, é constituido por subprocessos e é
descrito por Croxton, Garcia-Dastugue e Lambert (2001), de que se pretende dar

conta de forma resumida abaixo:

* Gestdo do Relacionamento com Clientes (CRM): estrutura a forma como a
relacdo com os clientes é desenvolvida. Sdo identificados os clientes-chave e os
segmentos de clientes-alvo. S&o definidos os acordos de produtos e servicos (Product
and Service Agreements - PSA)' para satisfazer as necessidades dos clientes-chave

e outros segmentos de clientes. S@o trabalhados os processos com cada cliente-chave

e segmento de clientes, procurando minimizar a variabilidade da procura e as
actividades que ndo acrescentam valor. Sd@o produzidos relatérios de desempenho

medindo a rentabilidade de cada cliente-chave e segmento de clientes.

? A sistematizacdo tedrica destes autores foi tdo importante que levou o préprio CLM a dlterar a sua definicdo de
Logistica para acomodar esta acepcdo, e a mudar ele préprio de designagdo para CSCMP.

1 Um Product and Service Agreement (PSA) pode ser entendido como um plano de negécio orientado especificamente
para um cliente-chave ou segmento de clientes, incluindo aspectos comerciais e logisticos; dai por vezes se falar de

contratos comerciais e logisticos.
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* Gestdo do Servico a Clientes: é a face da empresa perante o cliente,
disponibilizando uma fonte dnica de informacdo (disponibilidade de produtos,
datas de expedicdo, status de encomendas, entre outras), em tempo real, através

de interfaces com as dreas funcionais.

* Gestdo da Procura: procura o equilibrio entre as solicitacdes dos clientes (procura)
e a capacidade da empresa (oferta). S&o feitas previsdes da procura, e a producéo,
as compras e a distribuicdo s@o sincronizadas com estas previsdes. Séo feitos planos

de contingéncia para quando houverem interrupcdes destas actividades.

* Satisfacéo de Encomendas: gere todo o ciclo de uma encomenda de cliente, desde
o momento em que é originada, comunicada, processada, preparada, entregue e
tratada apés a entrega. Requer a integracdo dos planos de Marketing, Producdo e
Logistica da empresa. Através de parcerias com membros-chave da Cadeia de

Abastecimento, é possivel reduzir o custo de satisfazer as solicitacdes dos clientes.

* Gestao do Fluxo de Fabrico: procura produzir os produtos com a flexibilidade

necessdria a satisfacdo dos mercados-alvo.

* Procurement (Gestdo do Relacionamento com Fornecedores, conforme os
autores): é o espelho do processo de Gestdo do Relacionamento com Clientes,
fazendo a definicio do modo como a empresa interage com os seus fornecedores.
Tal como no processo de Gestdo do Relacionamento com Clientes, importa
identificar os fornecedores-chave, com quem se irdo manter e desenvolver relacées
preferenciais de parceria, enquanto com os restantes serd mantido um
relacionamento de cardcter mais tradicional. Séo definidos os acordos de produtos

e servicos (PSA) com os vérios fornecedores, e respectiva gestéo desses acordos.

* Desenvolvimento e Comercializacéo de Produtos: reconhece que, & medida
que os ciclos de vida dos produtos se tornam mais curtos, a necessidade de
encurtar o tempo de disponibilizacdo de um novo produto no mercado (time to
market) torna-se mais premente. Integra fornecedores e clientes no
desenvolvimento de novos produtos, de forma a que o time to market possa ser

comprimido, sem prejuizo da eficiéncia.

* Canal de Retorno (Gestdo de Retornos, conforme os autores): apesar de ser um
processo negligenciado por muitas empresas, é uma fonte importante de projectos
inovadores e aumentos de produtividade, permitindo & empresa desenvolver

vantagens competitivas sustentdveis.
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Sintetizando, os conceitos de Gestdo de Operacées (Producdo) e Logistica (Gestdo
de Materiais e Distribuicdo Fisica) s@o, pois, apenas duas das funcdes por que passa

a cadeia de abastecimento, e respectiva gestdo (mas ndo séo as Unicas).

Areas de Interface

A Figura 9 mostra que a Gestdo de Operacdes e a Logistica podem ser consideradas

funcdes de interface entre as vérias funcdes da empresa.

Na verdade, a tendéncia tedrica de encontrar as actividades integrantes da Gestdo
de Operacées e da Logistica numa éptica vertical tende a ser abandonada, e a dar
origem & emergéncia da empresa processual, que torna o dominio transversal da
Gestdo de Operacdes e Llogistica mais abrangente, mais rico e também mais
importante estrategicamente dentro das empresas, pois permite tirar dele o méximo

partido na obtencéo de vantagem competitiva.

Na éptica da Empresa como um Sistema onde interagem diversas funcdes
empresariais, a Gestdo de Operacées e Logistica surge como movimento integrador
de todas elas. Tanto a Gestdo de Operacdes como a Logistica tém impactes entre si
e em outras dreas funcionais, recebem impactes de outras dreas funcionais, e
permitem ainda mostrar os impactes que as diferentes dreas funcionais tém umas
sobre as outras, evidenciando as relacdes de trade-off que se estabelecem em cada

decis@o na empresa.

Figura 9 - Interfaces da Gestdo de Operacdes e da Logistica com Outras Areas

Funcionais

Sistemas &
Tecnologia

Marketing e
Gestéo de Vendas

Operagdes Logistica

Recursos
Humanos

Investigacdo &

O
@
173
o]
3
<
o
<.
3
o]
=
=
o

Fonte: Equipa do Estudo
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Seguem-se alguns exemplos que permitem clarificar a forma como estes interfaces
ocorrem. Assim, quando a Produc@o (ou as Compras) decide aumentar o tamanho
do lote de producdo (ou aquisicdo) de determinado produto (ou mercadoria), tem
que considerar os impactes que essa decisdo tem ao nivel da armazenagem de
produtos acabados. Quando o Marketing resolve fazer uma promocdo de um
produto em determinado canal, hd que assegurar que o produto existe e estd
disponivel no canal no momento da promocdo. O lancamento de um novo produto
obriga a que existam stocks desse produto nos vérios pontos de venda. Quando as
Financas ndo pagam uma factura a um fornecedor, corre-se o risco de os produtos
desse fornecedor entrarem em ruptura de stock por este interromper o
fornecimento. Um sistema de informacdo que faca a leitura éptica de cédigos de
barras permite facilitar todo o trabalho da Logistica e encurtar consideravelmente

os tempos de ciclo.

Inversamente, a Producdo pode ter que ser interrompida por ruptura de stock de
matérias-primas. As Compras podem, por exemplo, saber que a quantidade a adquirir
de determinado produto é um nimero inteiro de paletes. Um bom nivel de servico
logistico é um argumento importante na venda da maior parte dos produtos. O
lancamento de um produto novo pode ter de ser adiado por existirem stocks de um
produto anterior que tém que ser escoados. Um engano na entrega de um produto a
um cliente pode atrasar o recebimento de uma factura de montante elevado por causa
de uma parcela pequena. Uma inovacéo no processo de recepcdo de mercadoria

pode exigir o desenvolvimento de nova funcionalidade no sistema de informacéo.

3.2. Actividades da Gestdo de Operacdes e Logistica

Seguidamente identificam-se e descrevem-se, de forma tipificada, as actividades que
fazem parte da Gestdo de Operacdes e da Logistica, reservando para o final as
actividades que, baseadas num modelo de gestéo por processos, tendem a partilhar

o seu espaco no dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica.

3.2.1. Actividades da Gestéo de Operacées

Tal como Gestdo é tomada de deciséo, as actividades da Gestdo de Operacdes
prendem-se, fundamentalmente, com a tomada de decisdo na drea das Operacdes
de uma empresa, ou seja, decisdes relacionadas com a conversdo de inputs em
outputs. Heizer & Render (2004) apontam, assim, um conjunto de dez dreas de

decisdo na Gestdo de Operacdes (Quadro 1).
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Quadro 1 - Areas de Decisdo em Gestdo de Operacdes

Decisées

Areas de Deciséo

Concepcéio de Produtos e Servicos | Que produtos ou servicos vamos oferecer?

Como devemos conceber estes produtos?

Gestdo da Qualidade

Quem ¢ responsdvel pela Qualidade?
Como definimos a Qualidade?

Concepcéio do Processo
e da Capacidade

Que processo e que capacidade irdo necessitar estes produtos?
Que equipamento e tecnologia ird ser necessdria para estes processos?

Localizacéo

Onde devemos localizar as nossas instalacées?
Que critérios devem ser utilizados para escolher esta localizagéo?

Concepcéio do Layout

Como devemos dispor os equipamentos dentro das instalacdes?
Que dimensdes e formato devem ter as instalacdes?

Recursos Humanos e Concepcdo

do Posto de Trabalho

Como proporcionar um bom ambiente de trabalho?
Quanto podemos esperar que os trabalhadores produzam?

Gestdo da Cadeia de
Abastecimento

Este componente deve ser fabricado por nés ou adquirido a terceiros?
Quem s&o os nossos fornecedores, e quais deverdo integrar
o0 nosso programa de integracdo a montante?

Stocks; MRP E JIT"

Quanto devemos ter em stock de cada referéncia?
Quando devemos voltar a encomendar cada referéncia?

Programacdo intermédia
e de curto prazo

Devemos contratar pessoal para assegurar a capacidade méxima,
e manté-lo parado durante os periodos de menor actividade?
Qual a préxima tarefa a realizar?

Manutencao

Quem ¢é o responsdvel pela Manutenc&o das instalacdes?

Quando devemos realizar a Manutencdo?

Fonte: Heizer & Render (2004)

Segue-se uma descricdo mais detalhada destas dreas de decisdo.

Concepcdo de Produtos ou Servicos

Esta drea de decisdo, fazendo parte da Gestdo de Operacdes, estd inserida numa
funcdo empresarial que é a da Investigac&o e Desenvolvimento (I&D). H4, como em
todas as funcdes da empresa, influéncias mituas entre a I&D e a Gestdo de

Operacdes, e uma referéncia a estas revela-se pertinente.

De entre outras preocupacdes que a concepcdo de produtos ou servicos tem que fer,
como o custo, a aparéncia e a utilizacdo do produto (ou servico), hd a preocupacao
com a forma como ele ird ser produzido. Assim, fala-se hoje em dia em engenharia
concorrente, que é definida pelo IDA - Institute for Defense Analisys (1988), citado

por Frank (1995):

" MRP (Material Requirements Planning); JIT (Just in Time).
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"A engenharia concorrente é uma abordagem sistemdtica & concepcdo
integrada, concorrente, dos produtos e processos relacionados |...) que permite
aos responsdveis pela concepcdo considerar todos os momentos do ciclo de vida
do produto, da concepcdo & eliminacdo, incluindo custo, qualidade,
programacdo e utilizacdo. A incorporacdo de aspectos relacionados com o
fabrico do produto na sua concepcdo resulta num importante atributo do

produto, que é a fabricabilidade".

Outro aspecto que importa referir a respeito da concepcdo do produto é a modularidade. .

7 O ponto de desagregacdo é aquele
A utilizacdo de médulos ou componentes que possam ser utilizados noutros produtos, e a ponto da cadeia de abastecimento
possibilidade de alterar o produto através da substituicdo de um dos médulos, proporciona a partir do qual s bens se movem
para a frente em funcdo de pedidos

uma menor complexidade operacional, maior flexibilidade e a necessidade de manter _ )
dos clientes - até esse ponto, avan-

menor quantidade de sfocks em termos absolutos. A modularidade dos produtos permite e com e 6 EroviEes do

ainda adiar decisdes de programacéo de producdo detalhadas - produzindose os procura. O adiamento ou postpone-

P . . . . ment deste ponto de desagregacdo
médulos em quantidades que sirvam a totalidade da procura prevista, e compondo-se os P gregse

permite uma maior flexibilidade da
produtos finais no momento em que se tem a informacdo dos pedidos reais dos clientes. cadeia de abastecimento.
Esta é uma importante técnica de gestdo da cadeia de abastecimento que se chama

adiamento ou postponement do ponto de desagregacdo.

Gestdo da Qualidade

A Gestao pela Qualidade Total (TQM - Total Quality Management) é um tépico que, pelo
seu impacte na Gestdo de Operacdes, importa aqui referir. O TQM procura assegurar a
qualidade através da prevencéo dos problemas e do desperdicio, envolvendo todos
dentro da empresa, bem como os seus parceiros. A metodologia Kaizen da melhoria
continua é um dos seis instrumentos bdsicos do TQM' e cria uma dindmica continua de
pequenas melhorias que gradualmente eliminam os problemas e o desperdicio, em

direccdo & Qualidade Total.

Concepcdo do Processo e da Capacidade

Enquanto que a concepcdo do processo é uma actividade da Gestdo de Operacées,
que é realizada em staff, a gestdo da capacidade é também uma actividade da
Gestdo de Operacdes, mas de linha. Além disso, enquanto a escolha do processo é

uma decisd@o de longo prazo, a gestdo da capacidade pode ser feita nos diferentes

2 Os outros s@o, de acordo com Arnold (1998), o envolvimento da gestdo, a orientacdo para o cliente, o envolvimento

de todos os trabalhadores, a parceria com fornecedores e a medic&o do desempenho.

39

—b—



gest_oper_capl.gxd

06/06/21

12:16

Page 40 $

horizontes temporais. Isto quer dizer que estas duas actividades devem ser

analisadas em separado, embora tenham impactes mituos.

Na concepcdo do processo sdo definidas as vdrias etapas necessdrias & conversdo
de inputs em outputs, e os seus atributos. A gestdo da capacidade dimensiona este

mecanismo em termos de throughput (caudal).

A decisdo mais importante na concepcdo do processo consiste na escolha da

estratégia de processo, que pode ser uma de quatro:

Quadro 2 - Estratégias de Processo

Job-shop ou oficinal A producéo é organizada por operacdo, e os produtos passam,
(Elevada variedade, baixo volume) | um por um, de uma estacdo de trabalho para outra, sendo
as tarefas desempenhadas de forma dnica e irrepetivel
e de acordo com uma sequéncia especifica para cada unidade

produzida.
Em linha ou repetitivo A producéo estd organizada em funcdo da construcdo dos
(Variedade simplificada via médulos que irdo compor o produto final, podendo este ter
modularizacéo, volume elevado) indmeras variacdes. As operacdes seguem sempre a mesma

sequéncia, mas podem ser realizadas com variacdes.

Fluxo continuo A producdo organiza-se por produto, sendo as operacdes
(Variedade reduzida e volume elevado)| redlizadas sempre na mesma sequéncia e da mesma forma,
obtendo-se sempre produtos iguais.

Mass customization Produzem-se unidades Gnicas do produto para satisfazer pedidos
(volume elevado e variedade elevada) | Gnicos dos clientes, com rapidez e a um custo reduzido -
obrigando a processos cada vez mais dgeis e a uma cada
vez maior integracdo entre a producdo, a logistica e as vendas.

Fonte: Equipa do Estudo

A concepcdo dos processos prende-se ndo sé com os processos de fabrico mas

também, e cada vez mais, com a generalidade dos processos de negécio.

A concepcdo dos processos de negécio pode ter lugar no momento em que se cria
uma nova empresa, um novo negdcio ou uma nova instalacdo, ou pode visar
processos & existentes e instalados. Neste caso, é possivel fazer a modificacéo de
todo o processo, e repensd-lo como se fosse ser implementado pela primeira vez, e,
nesse caso, fala-se de reengenharia de processos, ou entdo podem ser introduzidas

pequenas melhorias cumulativamente, tratando-se, entdo, de melhoria continua.

Quanto & gestdo da capacidade, esta é realizada em simulténeo com o

planeamento da Producdo/Operacdes nos seus diferentes horizontes temporais, e
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para determinado processo de producdo. A gestdo da capacidade é sempre um
exercicio de negociacdo e comprometimento entre a procura e a capacidade, e que

resulta no planeamento da producéo.

Assim, no longo prazo (num horizonte de cerca de cinco anos), os graus de liberdade
s&o maiores e é possivel fazer ajustamentos significativos ao nivel da capacidade
instalada ou mesmo do préprio processo produtivo. Se a procura prevista for superior
& capacidade instalada, a gestdo pode considerar abrir uma nova unidade de

producdo ou expandir a existente, enquanto que se ocorrer o contrdrio, poderd

considerarse fechar uma linha de producdo ou mesmo toda uma unidade de

producéo.

No médio prazo (horizonte de cerca de um ano), j§ ndo se podem fazer
ajustamentos tdo radicais ao nivel da capacidade, e poderd ser necessério
comprometer parte da procura prevista se esta se revelar superior & capacidade
instalada. Até certo ponto, pode considerarse a subcontratacdo de parte da
producdo ou a criacdo de um novo turno, mas incrementos muito grandes da procura
ndo poderdo ser acomodados por esta via. Da mesma forma, se a procura prevista

for inferior & capacidade instalada, as alternativas a considerar sdo menos.

No curto prazo, os ajustamentos necessdrios para conciliar capacidade e procura
tém cada vez menos alternativas, baseando-se mais em técnicas de priorizacdo e

transferéncia de recursos entre familias de produtos.

Localizacdo

A localizacdo de instalacdes produtivas é uma decisGo que tem um cardcter
estratégico, e ndo pode ser alterada facilmente. Os factores a ter em conta variam
muito de negdcio para negécio, sendo os mais comuns a proximidade dos mercados
fornecedores e clientes, e a disponibilidade de recursos (naturais, humanos,
tecnoldgicos e infra-estruturais) adequados, podendo ser influenciada fortemente por

aspectos de cardcter fiscal.
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Concepcdo do Layout

A definicdo do layout é uma decisdo que determina a capacidade do processo de
producdo e a sua flexibilidade, oferecendo ainda oportunidades para a reducéo dos
custos e da complexidade operacional, e para a melhoria da produtividade e do
bem-estar dos trabalhadores. Os aspectos a considerar na escolha do layout
prendem-se com a utilizacdo do espaco, os fluxos de materiais, pessoas,
equipamentos e informacdo, a seguranca e conforto do trabalho, a flexibilidade e

(quando aplicével) interaccdo com os clientes.

Os principais tipos de layout s@o os seguintes:

Quadro 3 - Tipos de Layout

Ponto fixo O produto permanece num Unico sitio e trabalhadores,
materiais e equipamentos deslocam-se até esse sitio. Adequado
a produtos de grandes dimensdes.

Orientado para o processo Cada posto de trabalho desempenha uma tarefa especifica,

e o produto percorre diferentes postos de trabalho de acordo
com uma sequéncia e especificacdes Unicas. Adequado

para ambientes job-shop, de variedade elevada e baixo volume.

Orientado para o produto Utilizado em processos repetitivos ou de fluxo continuo.
Os produtos seguem todos a mesma sequéncia de operacdes,
pelo que estas estdo dispostas em linha.

Células de trabalho Grupos de recursos organizados para produzir determinado
conjunto de produtos, com elevada flexibilidade.

Fonte: Equipa do Estudo

Recursos Humanos e Concepcédo do Posto de Trabalho

A gestdo de operacdes tem que se preocupar com a forma como o posto de trabalho
permite retirar o mdximo partido de cada trabalhador, mantendo-o motivado, em
seguranca e com boas condicdes de trabalho. Estes aspectos tém impacte na

produtividade.
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Existem duas filosofias alternativas a este respeito:

Quadro 4 - Filosofias de Concepcéo do Posto de Trabalho

Especializacéo do trabalho Cada tarefa ¢ dividida em pequenos segmentos e cada
trabalhador desempenha um desses segmentos, tornando-se muito
hdbil a fazélo.

Posto de trabalho expandido A mesma pessoa desempenha tarefas diversificadas, podendo
adicionar tarefas que requerem o mesmo grau de qualificacées
- alargamento do posto de trabalho - ou superiores -
enriquecimento do posto de trabalho. Qualquer das duas
alternativas torna o trabalho mais motivador e cria uma maior
responsabilizacdo do trabalhador.

Fonte: Equipa do Estudo

A ergonomia disponibiliza um importante conjunto de técnicas utilizadas na
concepcdo do posto de trabalho. Preocupa-se com aspectos como a postura, os
movimentos e a disposicdo do objectos no posto de trabalho, adequando-os &

pessoa que o vai utilizar.

O ambiente de trabalho adequado e confortavel tem também importantes efeitos
sobre a produtividade e a motivacdo. Aspectos como a iluminacéo, o ruido, a
temperatura e humidade, a qualidade do ar e a vibracdo devem ser considerados

cuidadosamente.

Gestdo da Cadeia de Abastecimento

A Gestdo de Operacdes preocupa-se com aspectos que tém um impacte muito

importante na Cadeia de Abastecimento, tais como:

* Tamanho do lote de producédo: ao optar por lotes menores, o/a Gestor/a de

Operacdes estd a contribuir para reduzir os stocks ao longo da cadeia de

abastecimento, bem como os seus tempos de ciclo, obtendo assim maior

capacidade de resposta.

* Fornecedores: reduzindo a base de fornecedores, é possivel estabelecer prdticas de
relacionamento com fornecedores que sejam de colaboracdo e ndo de competicéio,
com vantagens para ambos. E o caso das blanket orders'”, do EDI (Electronic Data

Interchange) e do VMI (Vender Managed Inventory).

1* Blanket order - encomenda (contratual) colocada junto de um fornecedor para um periodo longo de tempo, que

deverd ser servida em pequenas parcelas de acordo com um escalonamento decalcado do planeamento da producéo.
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* Postponement, ou adiamento do acabamento. Os produtos s&o concebidos de tal
forma que a sua producdo pode ser realizada até certo ponto sem que se determine
a referéncia exacta a obter no final, sendo essa decisdo deixada para quando a
procura detalhada for conhecida. Consegue-se, assim, uma maior capacidade de
resposta, pois a finalizacdo é mais rdpida, e uma reducdo dos stocks de
componentes (comuns a diversos produtos) e produtos finais - pois séo produzidos

para a procura conhecida.

Stocks, MRP e JIT

A Gestdo de Stocks tem como principal preocupacdo assegurar que a procura real
é satisfeita servindo-se dos stocks em m&o, que devem ser os menores possiveis. Como
existe uma discrepéncia entre 0 momento em que se decide este nivel e o momento
em que ele é necessdrio, o/a Gestor/a de Stocks tem que se basear em previsées, e
lidar com a respectiva incerteza. Em termos prdticos, hd que dar resposta as duas

perguntas centrais: quando encomendar, e quanto encomendar, de cada produto.

O MRP (Materials Requirements Planning) faz o planeamento detalhado dos requisitos
de materiais em funcdo da producdo planeada para os produtos finais - é por isso uma
técnica de gestdo de stocks para bens de procura dependente. As quantidades de
produto final necessérias em cada periodo sdo explodidas segundo a drvore de
materiais, obtendo-se as quantidades de cada matéria-prima necessdria. O momento
em que cada uma destas é necessdria é obtido através dos prazos de producéo ou
entrega. Para que um sistema de MRP funcione correctamente, sem necessidade de
alteracdes manuais que desestabilizam todo o ambiente produtivo, hé necessidade de
manter registos precisos de stocks, drvore de materiais, prazos e encomendas

pendentes.

O JIT (Just in Time) procura satisfazer a procura a partir de uma orientacdo pull e ndo
push, activando todas as actividades necessérias a partir de um pedido do mercado.
Para que tal seja possivel, é necessdrio reduzir ao minimo o tempo necessdrio para
cada actividade, e eliminar aquelas que n&o conduzem ao objectivo de satisfazer a
procura. A eliminacdo do desperdicio e da variabilidade sé@o dois principios-chave. A
parceria com fornecedores também, bem como a eliminagdo de stocks. O JIT é o

estado mais perfeito de uma cadeia de abastecimento bem integrada e eficiente.
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Programacdo Intermédia e de Curto Prazo

ApSs aprovado o plano de negécio estratégico da empresa, cabe a cada drea funcional
elaborar o seu plano. Na Gestdo de Operacées fazse o plano de producéo de bens ou
servicos, que define as quantidades a produzir por cada familia de produtos, em termos
agregados, por periodo, para um horizonte temporal alargado. As quantidades

produzidas, conciliadas com os stocks existentes e com o objectivo de nivel de stocks no final

do horizonte de planeamento, devem permitir atingir os objectivos de volume de vendas

determinado pelo plano de negécio.

Entre outras solucdes mistas, existem duas estratégias alternativas para elaborar o

plano de producdo:

* Estratégia de acompanhamento da procura: em cada periodo a producdo iguala a
procura prevista para aquele periodo, mantendo-se o nivel de stocks inalterado.

Pode obrigar a variacdes na capacidade dificeis de conseguir.

* Estratégia de nivelamento: a producdo é igual em todos os periodos,
independentemente da procura prevista. Os recursos sdo utilizados mais

eficazmente, mas acumulam-se stocks de periodo para periodo.

O plano de producdo é a base do plano mestre de producdo, que define, produto a
produto, as quantidades a produzir em unidades de tempo menores, e para horizontes
de planeamento mais curtos. Este plano é o que dd origem ao MRP e & programacéo
da producdo de curto prazo. Todos estes planos sé&o validados contra planos de

capacidade de detalhe e horizonte equivalentes.

O plano mestre de producdo gera ordens de fabrico que devem ser programadas

para que possam ser realizadas.

A programacdo da producéo de curto prazo desdobra as ordens de producdo nas vérias
tarefas que as consfituem e aloca estas a postos de trabalho especificos, definindo o
momento e a sequéncia em que cada tarefa deve ser realizada. Cada posto de trabalho

efectua as tarefas que constam da sua lista didria.
Alocar tarefas a postos de trabalho pode ser feito segundo dois métodos:

* Para a frente: as tarefas s@o programadas para o mais cedo possivel a partir do
momento em que s&o conhecidas e possiveis de realizar (quando se aplicam

precedéncias entre tarefas), a fim de se determinar o prazo minimo de producéo.
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* Para trés: as tarefas sdo programadas para o mais tarde possivel, comecando na data
em que fermina o prazo para terminar o produto (data de expedicdo), com a dltima
tarefa a ser realizada, de forma a determinar o momento (o mais tarde possivel) em

que o inicio da sequéncia de tarefas tem que comecar.

Uma vez existindo vdrias tarefas (de pedidos diferentes) concorrendo para um
mesmo posto de trabalho, a programacdo tem que assegurar que a capacidade
méxima de cada um ndo é ultrapassada. Este aspecto obriga a que se tomem
decisdes de priorizacdo, que podem utilizar um ou mais dos seguintes critérios ou

regras:
* Primeiro pedido a chegar, primeiro a ser servido.

* Tempo de processamento minimo.

* Menor tempo disponivel até & data de expedicéo ou entrega.
* Tempo de processamento mais longo.

* Récio critico, que faz a sintese dos vdrios critérios.

Conforme descrito por Bicheno (2000), a Teoria dos Constrangimentos de Goldratt
advoga que a programacdo deve incidir apenas sobre os postos de trabalho criticos,
que sd@o aqueles que estdo com a sua capacidade ocupada a 100%, ou seja, os
estrangulamentos, pois séo estes que determinam a capacidade de todo o sistema.
Esta teoria advoga também que para se obterem aumentos do throughput (caudal)
do sistema, hd que concentrar os esforcos no aumento da capacidade dos postos de
trabalho que constituem estrangulamentos. Quando se conseguir aumentar esta
capacidade, este posto de trabalho deixa de ser um estrangulamento, e passa a ser
outro posto de trabalho. E sobre este novo posto de trabalho que as atencdes se

deverdo voltar de seguida, numa sucessé@o de melhorias incrementais.

A gestdo dos postos de trabalho que constituem estrangulamentos ao sistema deve

ser a mais cuidada, devendo obedecer também esta a algumas regras:

Pessoal qualificado e bem treinado.

Manutencdo preventiva apertada.

Caminhos alternativos.

* Inspeccdes ao produto em posicdes anteriores ao estrangulamento.
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Manutencdo

E importante ressalvar a importéncia da manutencdo para a Gestdo de Operacdes
pois, de facto, a manutencdo preventiva é o que assegura que os equipamentos
utilizados na producdo de bens e servicos sdo fidveis, permitindo &s empresas
prometer com seguranca datas de entrega aos seus clientes. A manutencdo é, assim,
fundamental & minimizacdo da variabilidade do sistema, base para uma cadeia de

abastecimento bem lubrificada.

A programacdo da manutencdo deve ter em conta a prépria programacéo de toda
a actividade produtiva, de forma a n&o se realizar em momentos em que os

equipamentos sdo necessdrios.

A tendéncia actual é para o TPM - Total Productive Maintenance, em que os préprios
utilizadores dos equipamentos assumem a responsabilidade por um cada vez maior
némero de tarefas de manutenc@o, sendo assim responsdveis pela fiabilidade do

equipamento que tém a seu cargo.

Abordadas todas as dreas de decisdo da Gestdo de Operacdes de Heizer & Render
(2004), importa registar que as relativas a Concepcdo de Produtos, Qualidade,
Recursos Humanos e Manutenc@o ndo serdo abarcadas por este estudo sob o ponto

de vista do emprego, uma vez que s&o consideradas, em outros estudos transversais

do IQF.

3.2.2. Actividades da Logistica

Dada a diversidade de autores e respectivas classificacdes de actividades logisticas,
foi feita a opcéo por um autor cldssico, Bowersox, citado por Crespo de Carvalho
(1996), que identifica cinco grupos genéricos de actividades logisticas (numa

empresa genérica), que sdo:

* Gestdo das Infra-Estruturas da Empresa
¢ Constituicdo e Gestdo de Stocks

» Comunicacdo e Informacdo

¢ Movimentacdo de Materiais e Produtos

* Transporte
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Williamson, Spitzer Jr. e Bloomberg sintetizam em 1990 a literatura existente & data sobre
o assunto, chegando a uma enumeracdo das actividades Logisticas, que Crespo de

Carvalho (1996) verte na grelha de Bowersox, conforme o Quadro 5.

Quadro 5 - Actividades Logisticas, Agregadas Segundo a Grelha de Bowersox

Grupos de Actividades Actividades

Gestao de Infra-estruturas Gestdo de depésitos/armazéns/centros de distribuicdo
Planeamento de depésitos/armazéns/centros de distribuicgo
Localizacdo de todo o tipo de instalacdes

Opcdio de externalizacdo/exploracdo prépria de unidades de de
pésito/armazenamento/centros de distribuicdo

Manutencdo de instalacdes

Constituicdo e Gestdo de Stocks Gestdo de stocks (matérias-primas, produtos em vias de fabrico,
produtos finais)

Controlo de inventdrios

Compras

Servicos de apoio administrativo

Comunicacéo e Informacao Gestdo e processamento de ordens de encomenda
Previs&o da procura

Controlo logistico (tableaux de bord ou outros)
Gestdio da informagdo logistica e seus suportes
Programac&o da producdo

Movimentacéo de Materiais Movimentac&o e reaproveitamento de desperdicios
Gest&o da movimentacdo de materiais / produtos
Embalagem
Transporte Circulacdo externa/interna (transporte primdrio e de matérias-primas)

Circulacdo interna/externa (transporte secunddrio)
Circulagdo interna

Circulacdo internacional

Escolha do modo de transporte

Escolha da frota

Opcéo frota prépria/subcontratada

Fonte: Crespo de Carvalho (1996)

Segue-se uma descricdo mais detalhada deste grupo de actividades.

Gestdo de Infra-Estruturas

A este agrupamento Bowersox (1996) chama Network Design, ou seja, Concepcdo
da Rede. Assim, uma rede logistica é constituida por infra-estruturas do tipo nodal
(fdbricas, armazéns, plataformas de transbordo, estabelecimentos comerciais) e de
ligacdo (suportando os fluxos de materiais - transportes - e informacdo -

comunicagdes).
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A Gestdo de Infra-Estruturas procura definir o nimero, tipo e dimensdo das infro-
estruturas nodais, as tarefas a realizar em cada uma e o tipo e quantidade de stock
que cada uma ird comportar, bem como os tipos de ligacdes entre elas através das

infra-estruturas de transporte e comunicacdo.

Tem também como objectivo a gestdo interna de cada uma das infra-estruturas da
rede, de forma a que as tarefas atribuidas a cada uma sejam realizadas com o

mdximo de eficiéncia e rigor.

A flexibilidade da rede Logistica é uma preocupacdo que deve ser tida em conta
aquando da sua planificacdo, de forma a que ao longo do seu periodo de vida dtil
(normalmente vérios anos) possa ser capaz de se adaptar &s mudancas que

caracterizam o contexto competitivo e dindmico em que se inserem.

Constituicdo e Gestdo de Stocks

O objectivo da Gestao de Stocks é determinar e assegurar o nivel éptimo de stocks

em cada momento, através da gestdo do trade-off, nivel de servico - custo de stocks.

As empresas constituem stocks para poderem fazer face &s solicitagdes dos clientes.
Importa por isso assegurar que os stocks sdo suficientes para a procura que é
esperada num dado periodo. A previséo da procura é uma actividade fundamental
para uma boa Gestdo de Stocks, requerendo uma grande interaccdo com outras

dreas da empresa, como o Marketing.

Por outro lado, os stocks em excesso significam grandes custos para a empresa
(custos de armazenagem e conservacdo, mas também de capital e obsolescéncia ou

perecibilidade).

A determinacdo do nivel de stocks pretendido faz-se recorrendo a modelos que
actualmente se sustentam intensivamente em Tecnologias de Informacdo. O nivel de
servico pretendido determina o nivel de stock de seguranca a manter. Quanto maior
o nivel de servico aos clientes (menor nivel de rupturas), mais stock de seguranca

importa deter. Um dado importante é a incerteza (da procura e do prazo de entrega

dos fornecedores) que a Gestdo de Stocks enfrenta. Para fazer face a uma maior
incerteza, o stock de seguranca tem que ser maior para o mesmo nivel de servico

pretendido.

A manutencdo do nivel de stocks éptimo, por sua vez, compara-se ao efeito de uma

vdlvula: ajusta o fluxo de entrada ao fluxo que se verifica do lado da saida. Se a
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procura fosse o sifdo de uma banheira, o/a Gestor/a de Stocks seria a torneira (veja-

se a Figura 10).

Figura 10 - Representacdo da Gestdo de Stocks

Gestao
de Stocks

Fluxo de entrada
(Ordens de Compra ou de Fabrico)

Nivel de Stock

Fluxo de saida (Procura)

Fonte: Equipa do Estudo

Para fazer o ajustamento permanente do fluxo de entrada de forma a que o nivel de stock
seja mantido, em funcdo do fluxo de saida, a Gestdo de Stocks tem que saber qual a
quantidade que deve entrar de cada vez, e qual a cadéncia das entradas. Num dos
extremos deste problema feriamos o fluxo continuo de entrada e saida (a torneira
debitando um caudal igual ao do siféo). No extremo oposto, esgotariamos todo o stock e
s6 entdo fariamos a sua reposicdo (esvaziando a banheira totalmente e voltando a enché-
la). A solucdo ideal pode estar algures entre estes dois extremos. Portanto, a problemdtica
da Gestdo de Stocks passa por determinar a quantidade de encomenda, e o ritmo de
encomenda, podendo esta encomenda ser colocada a fornecedores externos ou a uma
unidade de producdo (falando-se neste caso, ndo em encomendas, mas em ordens de
fabrico, e em vez da quantidade de encomenda, falase no tamanho do lote de

producdo).

Comunicacéo e Informacéo
A Llogistica envolve o fluxo de materiais e também de informacdo. Os materiais

movem-se em funcdo de fluxos de informacdo (encomendas, ordens de fabrico,
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pedidos de reposicdo, pedidos de devolugdo, pedidos de transferéncia). As
encomendas de clientes sdo a principal transaccdo da Llogistica. Sé@o elas que
"puxam" todas as outras. A qualidade da informacdo (rigor e timing) é um factor
determinante da qualidade da logistica de uma empresa e de uma Cadeia de
Abastecimento. As tendéncias de integracdo da Cadeia de Abastecimento passam
incontornavelmente pela partilha de informac@o entre parceiros, e pela adopcao de

tecnologias que possibilitem o rdpido fluir da informacdo ao longo de toda a cadeia.

Movimentacdo de Materiais ou Produtos

A denominacdo original deste agrupamento, no modelo de Bowersox (1996) é
Warehousing, Material Handling and Packaging, ou seja Armazenagem,
Manipulacdo de Materiais e Embalagem. Estas trés actividades sdo o core da
actividade Logistica, sendo todas as outras facilitadoras dela. Bowersox (1996) diz

mesmo que este agrupamento, contrariamente aos anteriores que se podem ver como

componentes independentes, estd integrado em cada um dos outros.

A armazenagem é uma actividade que existe enquanto existirem stocks. No entanto,
com a coordenacdo entre parceiros da Cadeia de Abastecimento e com a ajuda das
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo, que potenciam o fluir rdpido da infor-
macdo, a necessidade de deter stocks torna-se cada vem mais ténue, e os armazéns

transformam-se em pontos de separacédo, consolidacdo ou simples transbordo.

O manuseamento de materiais sai reforcado. E nos armazéns, que passam a chamar-
se centros de distribuicdo, que se realizam as tarefas de recepcao, desagregacao,
reagregacdo e expedicdo de produtos, sem esquecer algumas operacdes de
transformacdo como o embalamento, a etiquetagem, a montagem de kits

promocionais e outras formas de conseguir o postponing do ponto de desagregacdo.

A embalagem serd uma actividade logistica com forte ligacdo ao Marketing e ao
Desenvolvimento do Produto. A forma da embalagem, as suas dimensées e o sistema
de agregacdo sdo factores que tém grande influéncia na eficiéncia da Logistica de
uma empresa e de uma Cadeia de Abastecimento. Hoje em dia, a maioria dos
produtos s&o paletizados. Uma vez que as paletes tém medidas padronizadas, as
medidas das embalagens unitérias e de agregacdo deverdo ajustar-se as medidas
das paletes, sob pena de o espaco no armazém e no transporte ser utilizado com

menor eficiéncia.
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Transporte

A movimentacdo de materiais entre infra-estruturas nodais, posicionando o stock
geograficamente mais perto dos pontos de consumo, é a esséncia do Transporte.
Dado o seu peso nos custos logisticos, foi a primeira drea a ser estudada e

sistematizada, no seio da Distribuicdo Fisica.

De acordo com Bowersox (1978), trés factores determinam o desempenho do
Transporte, e deverdo ser tidos em conta aquando da escolha do modo de transporte

a utilizar: o custo, a velocidade e a consisténcia.

No que diz respeito aos custos, o Transporte deve ser gerido numa perspectiva de
Custo Total, e ndo apenas de minimizacdo do custo do Transporte. Isto porque a
opc¢do por meios de transporte mais econémicos pode levar a que a empresa incorra

noutros custos que sejam superiores & poupanca conseguida.

A velocidade do transporte resulta do tempo que leva realizar determinado
movimento, e tem impactes importantes na disponibilizacdo do stock para satisfazer

os clientes, e também nos custos de posse de stock durante o trajecto.

A consisténcia estd relacionada com a variabilidade da velocidade, e é um dos
aspectos da qualidade do transporte. Os stocks de seguranca sdo inversamente
proporcionais & consisténcia do transporte inbound, uma vez que esta é um dos

factores de incerteza com que a gestdo de stocks se debate.

3.2.3. Actividades Comuns

Das actividades descritas acima, foi feita uma reorganizacdo e adaptacéo, tendo em
conta que existem actividades que séo comuns & Gestdo de Operacdes e a Logistica,
que existem algumas que, embora a teoria as inclua neste dominio, merecem um
estudo especifico. Assim, a delimitacdo do dominio focaliza-se no conjunto de

actividades seguinte:
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Figura 11 - Actividades Comuns

Gestdo de inventdrio c 50 da rede logist
Programagdo da produgéio /operagdes L RTISENNNER e RSey: Mectyd CEEPHED Cll e Ipgies.
Concepgdo de processos operacées Localizagdo de instalacdes logisticas
Definigéio de layout Gestdo da capacidade Armazenagem

A~ R i B "rocessamento de encomendas/!
Localizagdo de instalagdes operacionais

pedidos Manuseamento

Distribuicdo / transporte

GESTAO DE OPERACOES LOGISTICA

Fonte: Equipa do Estudo

Importa referir que estas actividades s&o realizadas ao longo de toda a Cadeia de
Abastecimento, mas ndo necessariamente por cada uma das empresas que nela
participam. A tendéncia para as empresas coordenarem os seus esforcos para
optimizarem toda a Cadeia de Abastecimento permite a concentracdo de algumas
actividades em determinados pontos, potenciando a reparticdo de tarefas na
Cadeia, a obtencdo de efeitos de escala, e uma maior eficiéncia. Por outro lado, as
empresas podem ainda optar por recorrer a empresas de prestacéo de servicos para
a realizacdo de algumas destas actividades. As actividades que se podem considerar
comuns as duas vertentes do dominio sdo aquelas que tém um impacte maior na

forma como a Cadeia de Abastecimento funciona e na sua eficiéncia e flexibilidade.

4. Ferramentas de Gestdo, Equipamentos e Tecnologias

As ferramentas de gestdo, os equipamentos e as tecnologias que suportam o dominio da
Gestdo de Operacdes e Logistica permitem melhorar o trabalho e a capacidade de
resposta, e sobretudo as tecnologias de informacdo e comunicaco infroduziram rupturas
na gestdo e decisdo empresarial. Seguidamente apresentam-se trés rubricas que procuram

elencar, tdo exaustivamente quanto possivel, as ferramentas de gestdo, os equipamentos

e as fecnologias utilizados no dominio da Gestdo de Operacées e Logistica.

4.1. Ferramentas de Gestdo

Planeamento da Producéo e da Capacidade

O planeamento da producéo e da capacidade sdo realizados em paralelo e
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alimentam-se mutuamente. A capacidade é determinada pelo que se planeia
produzir, e planeia-se produzir em funcéo da capacidade existente. Em horizontes de
planeamento mais alargados, a capacidade é mais facilmente ajustada & producdo

do que nos prazos mais curtos.

O planeamento da producdo a longo prazo é o plano de producéo agregado, que
obedece ao que estd definido no plano de negécios da empresa. Tem um horizonte
temporal de trés a cinco anos, e os intervalos de planeamento podem ser trimestrais
ou mensais. O plano de producdo agregado planeia quantidades ou valores a

produzir por familia de produto. Este plano é validado pelo plano de recursos.

O planeamento a médio prazo consiste no plano director de producdo e no plano
de requisitos de materiais (MRP). O plano director de producdo define quantidades
a produzir de cada produto final, em funcdo dos objectivos estabelecidos no plano
de producdo agregado. O horizonte temporal pode ir de um trimestre a um ano e
meio, em funcdo do prazo de producdo acumulado ser mais ou menos longo. Os
periodos mais longe no futuro séo muitas vezes de maior flexibilidade (em que o
plano pode ser alterado para dar resposta a variacdes na procura) do que os
periodos mais préximos do presente. O plano director de producéo cria pedidos de

produtos finais, com quantidades e datas de finalizacdo.

O MRP ttiliza estes dados para definir as necessidades de componentes e materiais
consolidadas, em termos de quantidades e datas, lancando ordens de fabrico ou de
compra (consoante se trate de itens fabricados internamente ou comprados ao
exterior). Esta ferramenta simplifica algoritmos complexos, com um elevado nimero
de varidveis que entram na decisdo. O MRPII (Manufacturing Resource Planning) é
um plano de recursos de fabrico, que determina as necessidades, ndo sé de
materiais, mas também de horas em cada posto de trabalho, bem como ferramentas

e consumiveis, para realizar o plano director de producéo.

O plano director de producdo é validado pelo plano macro de capacidades (RCCP
- Rough Cut Capacity Planning), que indica se a capacidade instalada permite
executar o plano. O MRP é validado pelo plano de requisitos de materiais (CRP -
Capacity Requirements Planning), que determina as necessidades de horas de cada
posto de trabalho, necessdrias para executar o MRP. No curto prazo, a
programacdo da producdo é feita através da lista didria de operacdes a realizar em

cada posto de trabalho.
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Reengenharia e Melhoria Continua

A reengenharia de processos de negdcio (BPR - Business Process Reengineering),
sendo uma ferramenta de gest&o, consiste na reinvencdo total de todo um processo
de negécio, rompendo com o modo de fazer antigo a fim de atingir incrementos de
grande impacte no desempenho do processo. A empresa é vista como um conjunto
de processos de negdcio centrais que permitem atingir os objectivos. Uma vez
identificados estes processos centrais e os seus objectivos, o BPR determina as
actividades que sd@o essenciais ao atingimento dos objectivos, ignorando a

organizacdo funcional existente.

A melhoria continua (Kaizen) é uma abordagem incremental, que parte do processo
existente e introduz melhorias sucessivas, consistentes e que permanecem no tempo.
Baseia-se no envolvimento dos trabalhadores, que devem ter formacéo em actividades
diversificadas e estar motivados para questionar os procedimentos actuais e resolver os

problemas eliminando a sua causa.

Controlo do Processo

O controlo estatistico do processo (SPC - Statistical Process Control) é uma técnica
que monitoriza a variabilidade dos processos, detectando a existéncia de
probabilidades elevadas de esta ultrapassar os limites estabelecidos. Quando tal
acontece, significa que surgiu uma causa para essa variabilidade que ndo é
intrinseca ao processo e que tem que ser identificada, resolvida e eliminada. O SPC
é fundamentalmente importante na Indistria, em sectores em que o nivel de toleréncia
face &s especificacdes é muito reduzido, como a IndUstria Electrénica e a Inddstria

Quimica.

O Six Sigma é uma abordagem & melhoria de processos que visa reduzir a
variabilidade dos processos ao ponto de existirem apenas 3,4 observacées num
milhdo que caem fora dos limites de aceitacdo. A metodologia Six Sigma tem im-
pactes tdo grandes no desempenho da empresa que se tornou numa filosofia de
gestdo, em que o objectivo Gltimo é a satisfacdo do cliente, através da melhoria
sistemdtica da qualidade oferecida, que pode ser materializada numa diversidade de
aspectos, como o nimero de defeitos, o tempo de ciclo, ou os custos. Visa-se, no

fundo, atingir a perfeicao.
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Tecnologia de Grupo

Os novos produtos devem responder &s necessidades e desejos dos clientes. A
informac@o recebida dos clientes é a base do processo de inovacéo do produto. A
metodologia QFD (Quality Function Deployment) é o instrumento que traduz esta
informac&o em atributos do produto, utilizando equipas multidisciplinares (Marketing,
Investigacdo e Desenvolvimento, Producdo). O processo de desenvolvimento de novos
produtos é encurtado gracas & contribuicdo de todos os elementos envolvidos,

eliminando atrasos no processo.

A tecnologia de grupo identifica as similaridades existentes entre os diferentes
produtos, organizando grupos de produtos homogéneos que possibilitam o
desenvolvimento de novos produtos e dos respectivos processos em comum, e tornam

possivel a producédo utilizando células de fabrico.

Quantidade Econémica de Encomenda

A quantidade econédmica de encomenda é calculada a partir da minimizacéo dos
custos de gestdo de stocks, que incluem os custos de transaccdo e de retencdo de

stock.

Os custos de transaccdo verificam-se sempre que se coloca uma encomenda ou
ordem de fabrico (comunicacdes, emissdo de documentacdo, conferéncia,
transporte, efc.), independentemente da quantidade encomendada. Quanto mais
altos forem estes custos, maior a tendéncia para colocar encomendas maiores, e

menos vezes.

Os custos de retencdo de stock s@o aqueles em que se incorre por unidade de produto
retido, por periodo de tempo. Incluem custos relacionados com o espaco ocupado e sua
seguranca, e custos associados a perecibilidade ou obsolescéncia do produto. Quanto
maiores estes custos, maior a tendéncia para se reter pouco stock, e por isso se

encomendar mais vezes, mas menos de cada vez.

Assim, os custos de transaccdo puxam a quantidade de encomenda para cima, e os
custos de retencdo de stock puxam-na para baixo. A quantidade econdmica de

encomenda corresponde ao ponto de equilibrio desta equacéo.

Para uma mesma quantidade anual, a quantidade econémica de encomenda pode
traduzir-se num intervalo econémico de encomenda. Este periodo é o que se utiliza

como periodo de revisdo nos sistemas de revisdo periédica.
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Andlise de Pareto

A andlise de Pareto, ou andlise ABC (Activity Based Costing), distingue entre os muitos
produtos pouco importantes e os poucos produtos muito importantes. Estabelece que,
em termos genéricos, 20% da gama de produtos representa cerca de 80% das vendas
(estes s&o os produtos A), e 80% da gama representa apenas 20% das vendas (30%
da gama representando 15% das vendas, os produtos B, e 50% da gama

representando 5% das vendas, os produtos C).

O obijectivo desta andlise é estabelecer politicas de gestdo de stocks para as trés classes
de produtos, em que os produtos A devem ter uma politica de gestdo de stocks mais

cuidadosa do que os produtos B e estes mais do que os produtos C.

Previséo da Procura

A procura corresponde as quantidades que o mercado solicita & empresa. Pode ndo
coincidir com as vendas, devido & possibilidade de existirem rupturas de stock - a

empresa ndo vendeu tanto como poderia ter vendido, e como o mercado necessitava.

A gestdo de stocks baseia as suas decisdes em previsdes daquilo que serd a procura
no futuro, & qual deverd dar resposta. No entanto, uma caracteristica importante da
procura é a sua incerteza. A previsdo tem sempre associada uma margem de erro.

As técnicas de previsdo da procura procuram minimizar esta margem de erro.

Existem técnicas para a previsdo de longo prazo, que servem de base ao planeamento

agregado de longo prazo, e para a previsdo de curto prazo, que é utilizada na gestdo

detalhada do dia a dia.

Nas previsdes a longo prazo, a incerteza é menor, uma vez que as previsdes se fazem
em termos agregados. S@o utilizados métodos econométricos em que se faz a
correlacdo entre a procura e outros indicadores macro-econdmicos, demogréficos, ou

outros, a partir de dados histéricos.

Nas previsdes de curto prazo, sdo utilizados dados histéricos para fazer a projeccdo
do passado para o futuro. O peso que os valores mais antigos tm na previsdo varia

em funcdo dos mercados serem mais ou menos voldteis.

Os métodos mais comuns sdo a média mével e o alisamento exponencial, que poderdo

incluir ajustamentos de tendéncia e sazonalidade.
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Quer as previsdes de longo prazo, quer as de curto prazo, para além dos métodos
quantitativos, beneficiam com a incorporac&o de critérios subjectivos relacionados com

o conhecimento que a empresa tem do mercado.

Custeio ABC

O custeio ABC, baseado em actividades, é um método de alocacdo de custos indirectos
(gestdo da equipa de producéo ou distribuicdo, electricidade da fébrica, amortizacdes
do equipamento fabril, etc.) e de estrutura (gastos dos escritérios centrais, por exemplo)
a produtos, em funcdo das actividades de que cada produto necessita para ser
produzido e distribuido, para assim se calcularem os custos unitdrios dos vdrios
produtos. Foi criado porque os métodos de custeio mais comuns ndo se mostravam
satisfatérios quando os produtos tinham consumos de custos indirectos e de estrutura
muito diferentes entre si. Uma simples alocacdo proporcional ao volume de vendas ndo
parecia justa, uma vez que segundo este critério os produtos mais caros e que vendiam

mais tinham necessariamente de suportar a maioria dos custos indirectos e de estrutura.

De acordo com o custeio ABC, os custos indirectos e de estrutura s@o alocados a
actividades. Em paralelo, s@o identificadas as actividades envolvidas na producéo e
distribuicdo de cada produto. Aplicando os custos por actividade calculados as
actividades de cada produto, obtém-se uma aproximacdo mais correcta aos custos
indirectos e de estrutura a alocar a cada produto. Estes custos sé@o adicionados aos custos
directos, e este total é dividido pelas quantidades produzidas de cada produto,

calculando-se assim custos unitdrios para cada produto.

Uma estimativa correcta dos custos de cada produto é essencial para a correcta
avaliacdo de desempenho da producdo e distribuicdo de cada produto, e para a

fixacdo do seu preco e cdlculo da sua margem de rentabilidade.

Prdticas de Colaboratividade

As empresas de maior sucesso sdo aquelas que conseguem estabelecer
relacionamentos de colaboratividade com os seus parceiros de negdcio. Estes
relacionamentos podem ter diferentes formatos, sendo aqui abordados os mais

importantes.

O QR (Quick Response) é uma estratégia de negdcio abrangente, que procura ir ao
encontro dos requisitos em mudanca de um mercado competitivo, promovendo a

capacidade de resposta das empresas, através de parcerias de negécio, do uso eficaz
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dos recursos e do encurtamento do ciclo do negécio ao longo da cadeia de
abastecimento. A informacdo colhida no ponto de venda, recorrendo a tecnologia de
leitura éptica e cddigos de barras, circula ao longo da cadeia para dar origem a
reaprovisionamentos, cujos pedidos sdo passados do cliente para o fornecedor por

EDI. As encomendas e as entregas sdo frequentes e de pequena dimensdo, repondo

o consumo do dia.

O VMI é um acordo em que o fornecedor, néo o cliente, decide quando e em quanto
aprovisionar as existéncias do cliente. E uma forma de cortar custos e manter as

existéncias em niveis baixos ao longo da Cadeia de Abastecimento.

O ECR (Efficient Consumer Response) é uma estratégia da indUstria de bens de
consumo, em que fornecedores e distribuidores dirigem conjuntamente os seus esforcos
para a eficiéncia de todo o sistema de abastecimento, e ndo para a eficiéncia de
componentes individuais. Isto é obtido através da reducdo de custos, existéncias e
activos fisicos, oferecendo ao mesmo tempo uma melhor escolha ao consumidor. Tem

quatro vectores de actuacdo:

* Gamas de loja eficientes - optimizando a produtividade das existéncias e da drea

da loja em contacto com o consumidor.

* Aprovisionamento eficiente - optimizando o tempo e custo do sistema de

aprovisionamento.

* Promocdes de loja eficientes - maximizando a eficiéncia de todo o sistema de

promocdes comerciais e de relacionamento com clientes.

* Introducdo eficiente de novos produtos - maximizando a eficécia das actividades de

desenvolvimento e introducdo de novos produtos.

O CRP é um conceito de aprovisionamento eficiente no &mbito do ECR, que se centra na
prética de parcerias entre membros do canal de distribuicdio, que transforma o processo
tradicional de aprovisionamento, de ordens de compra geradas pelo distribuidor, baseadas
na quantidade econémica de encomenda, num aprovisionamento de produtos baseado na

procura actual e prevista do produto.

O CPFR (Collaborative Planning Forecasting and Replenishment) é um modelo de
negécio em que refalhistas e fabricantes estendem a colaboracdo do planeamento
operacional até & execucdo, utilizando tecnologia de Internet. Os parceiros comerciais
gerem o desenvolvimento de uma previséo da procura do consumidor Unica e partilhada,

que ird conduzir o processo de planeamento ao longo de toda a cadeia de valor. Os

59

—b—



gest_oper_capl.gxd

06/06/21

12:16

Page 60 $

parceiros comerciais comprometem-se conjuntamente com a previsdo partilhada,
fazendo uma partilha do risco na remoc&o de entraves no processo de abastecimento.

Desenvolve-se em trés fGSESZ

* Fase de planeamento: nesta fase, desenvolve-se o acordo de principio para o
relacionamento entre os parceiros. Este acordo aborda as expectativas de cada
parte e as accdes e recursos necessdrios para o sucesso. Também nesta fase, é
criado o plano de negécio conjunto, que melhora a qualidade global da previsao,
por inclusdo de dados de ambas as partes, e facilita a comunicacéo e coordenacédo

ao longo da Cadeia de Abastecimento.

* Fase de previsdo: esta fase inclui a criacdo da previsdo de vendas comum (s&o
usados dados de POS (Point of Sale) do retalhista e informacdo sobre eventos
planeados), sendo identificadas todas as situacdes de discrepéncia, que deverdo
ser resolvidas. Seguidamente é desenvolvida uma previsdo de encomenda, com

base na previsdo de vendas e nos dados de stock.

* Fase de aprovisionamento: a previsdo de encomenda é transformada em
encomenda (compromisso), que pode ser processada, quer pelo fabricante quer
pelo distribuidor, dependendo das competéncias, sistemas e recursos de cada um.

E esperado que a encomenda criada consuma a previs@o.

4.2. Equipamentos

Armazéns e Centros de Distribuicdo

Uma plataforma logistica é uma estrutura fisica que permite consolidar fluxos entre
diferentes pontos de origem e destino, podendo reter stock. Quando a retencdo de
stock é significativa face & sua rotacdo, aproxima-se mais da figura do armazém,

enquanto que quando a rotacdo é bastante se trata de um centro de distribuicdo.

Equipamentos de armazenagem

Existem diversos equipamentos de armazenagem, com diferentes funcionalidades,
sendo a sua optimizacdo funcdo dos objectivos que se pretende atingir. O
empilhamento ao solo n&o requer qualquer equipamento de armazenagem, tratando-
se mais de um método de armazenagem. As paletes sdo empilhadas até ao ndimero

de niveis permitido, tendo em conta aspectos de fragilidade e estabilidade. E um
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método adequado a gamas de produtos com uma grande quantidade em stock por
referéncia. Em termos de equipamentos de armazenagem, o mais comum é a
estantaria estdtica para paletes, de altura ajustével e medidas padrao de largura e
profundidade. Pode ser de profundidade simples ou dupla, e nesta Ultima a utilizacdo
do espaco é melhor mas o acesso a todos os produtos ndo é possivel, dificultando o

cumprimento do critério FIFO (First In First Out).

A estantaria para paletes em drive-in permite a entrada dos empilhadores nos alvéolos
por um dos lados, e maximiza a utilizacdo do espaco em operacdes com uma gama
pequena e rotacdo elevada, de forma a que o critério FIFO seja facilmente garantido.
Em alternativa, a estantaria em drive-through possibilita a entrada dos empilhadores nos
alvéolos pelos dois lados (entrada e saida), de forma a garantir o cumprimento do FIFO
maximizando a ocupacdo do espaco. Estes mecanismos requerem um maior

investimento do que a estantaria simples.

Nos equipamentos dindmicos, a estantaria de push-back incorpora um mecanismo de
deslocacdo das paletes para dentro & medida que s@o colocadas, e para fora &
medida que sdo retiradas. A palete acessivel fica sempre & face da estrutura. A
estrutura de flow-rack incorpora um tapete de rolos e uma ligeira inclinacao,
possibilitando a deslocacdo das paletes desde a extremidade de entrada até &
extremidade de saida, assegurando o critério FIFO. A estantaria mével permite a
abertura do corredor (Unico) no local a aceder, sendo adequada a bens de muito

baixa rotacdo.

Os carrosséis sdo mecanismos que contém recipientes que giram vertical ou
horizontalmente, levando os produtos ao operador, inversamente ao que se passa com

os restantes métodos de armazenagem.

Equipamentos de Movimentacéo

Em termos de equipamentos de movimentacdo, os empilhadores sdo os mais
representativos, existindo diferentes tipos: a) os porta-paletes trabalham apenas ao nivel
do solo, sendo utilizados em cargas e descargas; podem ser manuais ou eléctricos; b) os
empilhadores de contrapeso s@o equipamentos que atingem até 5 metros e requerem um
espaco de manobra de cerca de 3,5 metros; c) os empilhadores retrécteis podem atingir
até 12 metros, conseguindo manobrar com apenas 2 metros de ala, gracas aos garfos

serem retrdcteis; d) os empilhadores tridireccionais podem funcionar em espacos ainda

mais apertados devido ao mastro ser orientével, o que elimina a necessidade de
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manobrar nas alas.

De facto, a disponibilizacdo destes equipamentos é extremamente facilitadora do
trabalho no centro de distribuicdo, pois realizam o trabalho mais pesado, libertando

os trabalhadores para actividades de maior destreza psicomotora e cognitiva.

Para operacées de elevada rotacdo existem os tapetes de movimentac&o, que podem
ser de consolidacdo (trazem materiais de diferentes locais do armazém para um
ponto) ou de separacdo (repartem os materiais que estdo num ponto do armazém

para diferentes locais de destino).

O unit load é um sistema automdtico que recolhe e armazena paletes na estantaria

(normalmente de tipo estdtico, padrdo) sem intervencdo humana.

4.3. Tecnologias

Sistemas de Gestdo de Armazém

Os sistemas de gestdo de armazém sdo aplicacdes informdticas que permitem gerir as
actividades a desenvolver no armazém: recepcdo e arrumacdo da mercadorig,
preparacdo e expedicdo das encomendas. Requerem procedimentos bem estru-
turados para cada operacéo, e uma boa organizacdo do espaco, com identificacdo
clara de cada posicdo de armazenagem. Requerem, também, que cada posicdo de
armazenagem receba uma Unica referéncia de produto. Assegurar a integridade da
informacdo, garantindo que o que estd registado na base de dados coincide
rigorosamente, em cada momento, com o que é a situacdo real fisica, é fundamental.
A implementacdo de sistemas de rddio-frequéncia integrados com o sistema de gestdo
de armazém garante que isto acontece, eliminando erros e disponibilizando a

informacdo em tempo real, para além dos ganhos de produtividade directos.

Sistemas de Gestdo de Stocks

Existindo diversos sistemas de gestdo de stocks, destacam-se os de reviséo periédica e

de revisdo continua:
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a) O sistema de revisdo continua monitoriza o nivel de stock de dado produto de cada
vez que hd uma transacc@o. Logo que o nivel de stock atinja o ponto de encomenda,
é feita uma encomenda com a quantidade de encomenda fixa definida para aquele
produto. Este sistema requer mais recursos de gestdo de stocks, humanos ou
tecnolégicos, mas evita a maioria das situacdes de ruptura, garantindo um nivel de

servico melhor.

b) O sistema de revisdo peridédica verifica se a quantidade em stock estd abaixo do
ponto de encomenda em intervalos de tempo fixos, e coloca uma encomenda (se for
o caso) pela quantidade que falta para o ponto mdximo. Neste sistema, os recursos
de gestdo de stocks sdo menos solicitados, embora seja previsivel um nivel de rupturas

Um pPouCo maior.

Existe um sistema hibrido, o sistema de minimax, que verifica o nivel de stock a cada
transaccdo, e no caso de ter sido atingido o ponto de encomenda, coloca uma
encomenda pela quantidade que falta para completar o stock méximo. Aqui, nem a

quantidade nem a periodicidade de encomenda séo fixos.

5. Tecido Empresarial da Gestéo de Operacoes e Logistica

No sector privado, pode distinguir-se entre empresas especializadas e ndo especializadas:

s@o empresas especializadas as empresas cuja actividade consiste na prestacdo de

servicos relacionados com as actividades do dominio; as empresas ndo especializadas

s@o todas as outras, e que executam (internamente ou por terceiros, com maior ou menor
grau de formalizacéo) as actividades do dominio com vista a atingir os seus préprios
objectivos empresariais. Estas empresas podem pertencer ao sector Primério, Secunddrio

ou Tercidrio.

As actividades da Gestéo de Operacdes e da Logistica podem ser executadas com
recursos internos & empresa, ou ser contratadas a uma empresa externa. A Gestéo de
Operacdes e Logistica, como dominio profissional, desenvolve-se de forma distinta nas
situacdes em que é desempenhado internamente e contratado a uma empresa externa.
Se, no primeiro caso, se assiste ao desempenho profissional do dominio no seio de um
6rgdo funcional de uma empresa n&o especializada, no segundo caso, este
desempenho pode ser analisado sob o ponto de vista da empresa prestadora de
servicos (empresa especializada) e sob o ponto de vista da empresa contratadora
desses servicos (empresa ndo especializada que, neste caso, teria a responsabilidade

de gerir a relacdo contratual com o prestador de servicos).

63

—b—



gest_oper_capl.gxd

06/06/21

12:16

Page 64 $

5.1. Empresas Especializadas

5.1.1. Empresas Especializadas em Gestdo de Operacées

As empresas sentem a pressdo para baixar os custos, melhorar o servico e inovar, tudo
isto simultaneamente, o que as obriga a renovar as formas de trabalhar e gerir as suas
operacdes. Esta necessidade de renovacéo apela a competéncias que nem sempre
existem dentro das empresas, ou que existem mas ndo com a disponibilidade
necessdria para assegurar o sucesso dos projectos. Assim, o recurso a empresas

externas forna-se uma alternativa cada vez mais peremptéria.

A subcontratacdo das actividades de Gestdo de Operacdes fazse a empresas de
consultoria especializadas neste dominio, quer seja para conceber processos ou
postos de trabalho quer seja para determinar a localizacdo ou o layout das
instalacdes. As actividades de planeamento e programacéo tendem a permanecer

internas.

As empresas de consultoria que prestam servicos na drea da Gestdo de Operacdes
sdo de dois tipos: empresas de consultoria generalistas, que desenvolveram uma drea
que se especializou em Gestdo de Operacdes, e empresas especialistas em Gestdo
de Operacdes, muitas de origem japonesa ou norte-americana. Existem também
entidades nacionais, muitas delas associadas a universidades, pelo que ndo serdo

consideradas neste estudo.

As empresas que instalam sistemas de informacdo para a Gestdo de Operacdes
oferecem também servicos de consultoria, mais dirigidos & adaptacdo dos processos

as novas tecnologias.

5.1.2. Empresas Especializadas em Logistica

A pressdo que, cada vez mais, se exerce sobre o desempenho logistico das
empresas, no sentido de assegurar a sua competitividade através da optimizacdo do
tringulo custo - tempo - servico, torna fundamental a competéncia das empresas no
dominio da Logistica. Os factores custo - tempo - servico estabelecem relacdes de
trade-off entre si que requerem uma gestdo cuidada, sempre orientada para os
objectivos estratégicos da empresa. O know-how existente nas empresas
especializadas é, cada vez mais, procurado pelas empresas cuja actividade principal

ndo é a Logistica.
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As empresas que externalizam a sua Logistica procuram melhorar o seu desempenho

através de quatro aspectos fundamentais (Crespo de Carvalho (2001)):

* Diminuicdo do risco: a empresa n&o tem que imobilizar activos para dar resposta
as suas necessidades logisticas, o que permite diversificar os custos de operacdo

logistica (estes passam a variar em funcdo do volume do negécio).

* Aumento da produtividade: a utilizacdo de recursos partilhados por diversas
empresas clientes do prestador de servicos permite tirar partido do efeito de escala

que, melhorando a utilizacdo dos activos, reduz os custos unitdrios de operacdo.

* Aumento da eficdcia (nivel de servico): as empresasclientes procuram o
profissionalismo de quem tem as competéncias necessdrias para prestar o servico

com qualidade.

* Know-how:. o Operador Llogistico é o parceiro que permite & empresa cliente
centrar-se no seu core-business, assegurando a realizacdo das actividades logisticas

da forma que optimiza todos os trade-offs do tridngulo custo - tempo - servico.

No caso das empresas especializadas em Logistica, estas podem classificar-se em empresas

prestadoras de servicos logisticos (3PL e 4PL) e empresas de consultoria em Logistfica.

Empresas Prestadoras de Servicos Logisticos, 3PL e 4PL

A logistica de uma empresa pode ser realizada internamente por um conjunto de
recursos logisticos préprios, ou por uma empresa externa (3PL - Third Party Logjistics
Service Provider). Estas empresas realizam algumas das actividades que estdo
associadas ao dominio da Logistica. Se as actividades contratadas forem desenvolvidas
de forma integrada, entdo, estamos perante a figura do Operador Logistico. Se ndo,
serdo Prestadores de Servicos Llogisticos, destacando-se, nomeadamente, nesta
categoria os Transportadores, por apenas prestarem servicos na componente de

transporte. Esta distinc&o é sugerida por Crespo de Carvalho (2001).

Recentemente, fruto da crescente complexidade da realidade logistica, surgiu
internacionalmente o fenémeno dos 4PL (Fourth Party Logistics Service Provider). Esta
realidade é ainda t&o recente que ¢é dificil estabelecer a sua definicdo, e diferentes
agentes tém perspectivas diferentes sobre ela. A Logistics Europe™ (2001) publicou

um artigo que é um receptdculo de opinides de diversos agentes do mercado da

" A Logistics Europe é uma prestigiada publicacdo dedicada aos temas da Logistica e da Gestdo da Cadeia de

Abastecimento, e é publicada pela ELA (European Logistics Association).
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Logistica quanto a este assunto. Aparentemente, o 4PL tende a moldar-se em redor
da ideia do planeamento, para além da execucdo, da Logistica de uma empresa
cliente. E esta a perspectiva que transparece da leitura de um artigo posterior na
mesma publicacdo (Logistics Europe (2002)), sugerindo que a concepcdo do 4PL
como elemento integrador, que vai para além da execucdo de um conjunto de
actividades de dmbito logistico, para também desempenhar um papel fundamental
no planeamento e coordenacdo dessas actividades, e mesmo na sua reengenharia,

é uma ideia que estd a ganhar solidez.

Observam-se casos em que o 4PL resulta da fusdo entre um Operador Logistico e
uma empresa Consultora, com o objectivo de fazer a redefinicdo da Logistica da
empresa-cliente, numa perspectiva de geracdo e implementacdo da mudanca. O 4PL
tem com a empresa-cliente uma relacdo forte de parceria, e é frequente as empresas
optarem por uma relacdo deste tipo por uma questdo de simplificacdo da sua
carteira de contratos logisticos - nestes casos (embora n&o seja essa uma
caracteristica determinante de um 4PL) o 4PL torna-se num operador logistico de
primeiro nivel que gere um conjunto de operadores e prestadores de servicos
logisticos de segundo nivel, de forma a assegurar uma solucdo logistica completa &
empresa-cliente. No entanto, o assegurar de processos de negdcio no d@mbito da
Gestdo da Cadeia de Abastecimento também ndo parece ser uma caracteristica
determinante do 4PL. Este segundo nivel de subcontratacdo pode estar relacionado
com a prestacdo de servicos em diversos pontos da cadeia de abastecimento, quer
dentro de uma mesma empresa quer em diferentes empresas. Em Portugal, o
fenémeno 4PL tem surgido principalmente através da actividade dos operadores

logisticos multinacionais.

Empresas de Consultoria em Logistica

A consultoria em Logistica € uma actividade que, embora ainda n&o esteja com uma
afirmagéo irrefutével no mercado portugués, tem vindo a ganhar alguma notoriedade.
Comecaram por ser autonomizadas unidades de negécio especificas nas grandes
consultoras e, & medida que o préprio dominio da Logistica tem ganho maturidade e
importancia para as empresas, tém surgido empresas de consultoria de origem
nacional, resultantes da iniciativa de profissionais de Logistica que se lancam no desafio
de vender o seu saber, por sua conta e risco. Em qualquer dos dois grupos de empresas,
comecam recentemente a emergir fenémenos de aproximac@o ao conceito de 4PL, quer

por iniciativas auténomas (aquisicdo e disponibilizacdo de recursos para a realizacdo
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de tarefas logisticas) quer em associagdo com operadores logisticos.

5.2. Empresas Néo Especializadas

Cada vez mais se esbatem as fronteiras entre as organizacdes de producdo, as de
comércio e as de servicos. Muitas empresas produtoras oferecem servicos, sendo que
uma cada vez menor proporcdo do valor que acrescentam provém exclusivamente
da transformacéo dos materiais, surgindo o servico como factor de competitividade

(order qualifiers ou winners'®). J& as empresas comerciais baseiam grande parte do

seu valor acrescentado no intangivel que é o servico, na premissa de que o bem que
estd acessivel ao cliente tem para este mais valor do que o que estd mais afastado.
Por sua vez, as empresas de servicos servem-se da utilizacdo de materiais para a
concretizacdo do servico prestado, podendo estes materiais ser nucleares ao servico
(como a comida num restaurante) ou apenas acessérios (como o combustivel e o

bilhete no autocarro de passageiros).

Segundo Kotler 1988), uma empresa pode estabelecer a sua oferta de produtos em

quatro categorias:
* Um bem tangivel.

* Um bem tangivel acompanhado de servicos que acrescentam valor ao bem (por

exemplo, um automével vendido com um contrato de assisténcial).

* Um servico suportado na transferéncia de bens (por exemplo, numa viagem de aviéo,
ao cliente é normalmente servida uma refeicdo, que ndo sendo o essencial do servico,

envolve a movimentacdo de materiais como: a comida, tabuleiros, talheres, etc.).

* Um servico (por exemplo, no caso de um psicanalista, ndo existe qualquer

movimentacdo de materiais).

Kotler (1988) define assim servico:

"Um servico é qualquer acto ou desempenho que uma entidade pode oferecer a
outra que é essencialmente intangivel e n&o resulta na transferéncia de
propriedade de nenhum bem. A sua producéo pode estar associada ou néo a um

produto tangivel."

' Order qualifiers s@o caracteristicas que permitem & empresa, marca ou produto ser considerada por um cliente
como potencial fornecedor; order winners s&o caracteristicas que decidem a escolha do consumidor em favor de um

dos fornecedores qualificados.
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Ainda segundo o mesmo autor, existem quatro caracteristicas que distinguem um

produto de um servico:

* A primeira destas caracteristicas tem a ver com a natureza intangivel dos servicos.

O cliente ndo pode visualizar o servico antes de este ser prestado. Assim, por
exemplo, a cliente de um cabeleireiro ndo sabe como vai ficar o seu cabelo antes

de lhe ser prestado o servico de corte de cabelo.

A segunda caracteristica diferenciadora tem a ver com a inseparabilidade entre o

servico e o prestador. Quando este ndo estd disponivel, ndo pode existir a

prestacdo do servico. Por exemplo, s é possivel fazer a extraccdo de um dente

durante o periodo em que o dentista estiver no consultério.

Uma terceira caracteristica dos servicos é a sua variabilidade, na medida em que
os servicos sdo prestados & medida das necessidades de cada cliente, em
variantes quase infinitas. E por isso que uma empresa de organizacdo de festas

n&o organiza duas festas iguais.

A quarta caracteristica dos servicos tem a ver com a sua_impossibilidade de acumular

stock (Kotler vai ao ponto de falar em perecibilidade), que é o mesmo que dizer, a
coincidéncia entre o momento da producéo do servico e o momento do seu consumo.
De facto, enquanto os produtos podem ser produzidos e armazenados para estarem
disponiveis quando os clientes os solicitam (sendo, desta forma, possivel responder &s
flutuacdes da procura), os servicos ndo podem ser executados antecipadamente - ndo
é possivel constituir stock de servicos - fornando-se, deste modo, mais sensiveis aos
constrangimentos do tempo. Isto ndo significa que, para a prestacdo de um
determinado servico, ndo seja necessdrio constituir stocks dos materiais associados. O
que se passa é que, nos servicos, estes stocks sdo s6 inputs, enquanto no comércio
podem existir stocks de mercadorias (que sdo simultaneamente inputs e outputs), e na
producdo existem com frequéncia, para além dos stocks de inputs e outputs, stocks de

produtos em vias de fabrico.

Heizer & Render (2004) identificaram mais trés caracteristicas dos servicos:

* Contacto com o cliente: a maior parte dos clientes de produtos manufacturados néo

entra em contacto com o sistema de producdo. Em contraste, a prestacdo de um

servico envolve um contacto mais préximo entre empresa e cliente, assistindo-se
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mesmo ao extremo de muitas organizacdes produzirem servico em que o préprio
cliente é o input: numa escola, por exemplo, os alunos frequentam aulas, fazem

exames e, por fim, recebem um diploma.

* Especificacdo inconsistente: como o nivel de padronizacéo é menor, existe dificuldade

em especificar o servico a prestar e em avaliar a qualidade e o rigor com que foi

prestado. Como especificar um corte de cabelo?

* Baseados em conhecimento: logo dificeis de automatizar. E o caso da Educacéo, por

exemplo.

* Dispersdo: a prestacdo de alguns servicos pode ocorrer virtualmente em qualquer

lugar.

O Quadro 6 sistematiza estas diferencas entre produtos e servicos, e entre a

IndUstria, o Comércio e a Prestacéo de Servicos:

Quadro 6 - Diferencas entre Produtos e Servicos

Industria Comeércio Prestacdo de Servicos

Transforma matérias-primas Compra e vende mercadorias sem Oferece o desempenho
em produtos acabados transformacdo de uma tarefa
Produto Servico
Tangivel Intangivel
Constitui stock Perecivel
(separa momentos de produgdo / consumo) (n&@o constitui stock)
(dissocia o agente que produz ou vende (n&@o permite dissociar o prestador
da disponibilizacdo do produto) do desempenho da tarefa)
Padronizavel Varidvel
Né&o existe contacto com o cliente Existe contacto com o cliente

Fonte: Equipa do Estudo

Em sintese, estas caracteristicas revelam que, apesar de diferentes, tanto os sectores
da Inddstria e do Comércio, como o sector de Servicos, tém necessidades

operacionais e logisticas que devem ser resolvidas para se manterem no mercado.
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Embora tenham sido desenvolvidas e sistematizadas tendo em mente a Inddstria (no
caso da Gestdo de Operacdes) e o Comércio (no caso da Logistica), as técnicas e
metodologias da Gestdo de Operacdes e da Logistica podem, com beneficios, ser

aplicadas em qualquer empresa de qualquer sector de actividade.

5.3. A Gestdo de Operacdes e Logistica no Sector Piblico

Apesar do presente estudo se centrar nas empresas privadas, importa realcar a

‘Q importancia da Gestdo de Operacdes e da Logistica no Sector Piblico. Na rea-

X gsco000000800 _ ¢!

? lidade, o Estado e a Administracdo Pdblica também necessitam de mobilizar meios
ﬂ

-

. logisticos e operacionais préprios, sendo grandes consumidores de bens que tém que

"‘“J‘\\%ﬁ’*

o ,t.ge.__,_jo @JJI‘, ser disponibilizados em diversos pontos do pais. Alguns destes bens sdo caracte-

rizados pela sua criticidade, ou seja, asseguram que o pais estard preparado para
responder instantaneamente a acidentes ou catdstrofes naturais, organizando a
disponibilidade de pessoas, equipamentos e produtos cobrindo grandes dreas

geogrdficas.

As organizacdes puUblicas (bem como as organizacdes humanitdrias) enfrentam
problemas e oportunidades semelhantes adquelas que existem nas empresas, pelo que
existe vantagem em utilizar as mesmas metodologias e técnicas, com as devidas
adaptacdes. A mais interessante destas adaptacdes resulta do facto de os seus
objectivos n&o se prenderem com a poupanca de custos ou a realizacdo de lucros,
mas antes com a eficdcia com que os servicos piblicos sd@o prestados a populacdo ou
o sucesso de uma missdo, o que, como em qualquer outra situacdo operacional ou
logistica, requer planeamento, execucdo e controlo de um fluxo organizado de
recursos materiais, humanos, tecnolégicos e informacionais, com forte orientacdo para

o servico.

Em particular, a Logistica Militar tem necessidades muito especificas que obrigam a
um elevado grau de exceléncia operacional e logistica. A Logistica Militar €, no
fundo, uma Logistica de miss@o, em que a totalidade dos cendrios tém de ser previstos
e preparados, ainda que com uma probabilidade muito baixa e com um custo
elevado. Inversamente, nas empresas, o nivel de servico n&do pretende ser de 100%,

uma vez que os custos ndo o permitem.

Foi no contexto militar que a Logistica comecou a ser organizada e executada de
forma sistemdtica, j& na época romana (e talvez ainda mais recuadamente). A guerra

era uma actividade que tinha entdo uma escala geogrdfica muito mais ampla do que
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o Comércio, necessitando de mover meios em grandes quantidades, por longas

distancias, e com um cardcter de criticalidade muito acentuado.

Para cumprir a sua missdo, a Logistica Militar desempenha actividades que se enquadram
nas cinco categorias seguintes, que sdo organizadas em volta de funcdes que t€m o
mesmo nome (IAEM - Instituto de Altos Estudos Militares (1989)):

* Reabastecimento: abrange todas as actividades cujo objectivo é fornecer os

artigos necessdrios para equipar, manter e fazer actuar as tropas.

* Transporte: abrange o deslocamento de pessoal, animais e material, bem como

a sua direccdo e a gestdo do equipamento e instalacdes a ele associados.

* Manutencéo: abrange todas as actividades cujo objectivo é conservar o material
em condicées de operacionalidade e assegurar a reparacdo do material que ndo

se encontra nestas condicdes.

* Evacuacéo e Hospitalizacéo: abrange todas as actividades de cardcter sanitério
que visam a preservacdo dos efectivos (pessoas e animais) e a recuperacéo dos
indisponiveis (feridos e doentes) por forma a manter tais efectivos ao seu mais alto

nivel de desempenho.

* Servicos: abrange todas as actividades que ndo se integram em nenhuma das
anteriores, e que visam a vida e bem-estar das tropas em campanha, e o apoio a

outras funcdes logisticas.

5.4. Grau de Desenvolvimento da Gestdo de Operacdes e Logistica nas
Empresas Portuguesas

A informacdo sistematizada sobre o tecido empresarial, em termos de diagndstico e
caracterizacdo do grau de desenvolvimento do dominio nas empresas portuguesas, é
escassa. De facto, enquanto que na Gestdo de Operacdes, que é uma funcdo mais
nuclear & empresa, a sua individualizacdo e estruturacdo enquanto unidade orgdnica
é mais visivel, a existéncia de muitas micro e pequenas empresas no mercado nacional
torna escassas as competéncias ao nivel do planeamento e da gestdo da producéo,
sendo estas unidades constituidas por um conjunto de operadores coordenados por

uma chefia intermédia com alguns anos de experiéncia.

E, geralmente, ao nivel das empresas de maior dimens&o ou em casos de sucesso,

que encontramos unidades onde as diversas actividades subjacentes & Gestéo de
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A importancia da Llogistica nas
Forcas Armadas tem vindo a crescer
& medida que aumenta o nivel de
tecnologia, sofisticacdo e complexi-
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o peso necessario de abastecimen-
tos didrios a um soldado no campo
de batalha, desde a época romana,
em que um soldado recebia em
cada dia cerca de 1 kg de abastec-
imentos, até aos 100 kgs por homem
por dia estimados para um conflito
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Operacdes se fazem sentir.

Quanto & Logistica, sendo uma disciplina mais recente, e dada a pequena dimenséo
que caracteriza a generalidade das empresas nacionais, encontra-se vulgarmente
diluida pelas restantes unidades orgdnicas da empresa, sem uma formalizacéo

proépria.

Registem-se, todavia, alguns casos de exceléncia nesta matéria, que contribuem para
o sucesso empresarial. Verificam-se mesmo, nalgumas empresas, uma integracdo das
duas componentes do dominio, Gestdo de Operacdes e Llogistica, no que diz
respeito ao seu denominador comum, que se situa ao nivel do planeamento e dos

processos.

De entre alguns estudos existentes, que fazem a caracterizacdo da situacdo da
Gestdo de Operacdes e da Logistica nas empresas portuguesas, gostariamos de
realcar trés estudos: o estudo do INDEG™ (2003), o estudo da A. T. Kearney (1998)
e o estudo do INEGI" (2004).

O estudo realizado pelo INDEG (2003) visa caracterizar a realidade logistica de
Mocambique, tendo sido incluida uma seccdo que faz a descricdo global do
panorama em Portugal & data do estudo. Esta seccdo estd dividida em duas partes.
A primeira parte diz respeito ao reconhecimento da actividade logistica por parte
das empresas, e a segunda parte relaciona-se com a actividade dos operadores

logisticos.

Na primeira parte, baseada em dados das empresas de produtos de grande

consumo, faz-se a seguinte caracterizac@o:

* Responsabilidades mais comuns do departamento de Llogistica: gestdo do
transporte de saida (77% das empresas), gestdo de stocks de produtos acabados
(58%) e armazenamento fisico dos produtos acabados (73%), apresentando uma

énfase numa Logistica de distribuicdo.

* Reducdo dos prazos de entrega médios: cerca de 60% em 2000; em 1999, a

média europeia de reducdo dos prazos de entrega estava abaixo da de Portugal.

* Utilizacdo de tecnologia EDI na comunicacdo com parceiros de negécio: com
clientes, 24% utilizava e 73% previa utilizar nos cinco anos seguintes; com

fornecedores, percentagens menores, de 13% e 60% respectivamente.

¢ Instituto para o Desenvolvimento da Gestdo Empresarial do ISCTE (Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa).

7 Instituto de Engenharia Mecénica e Gestdo Industrial.
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Na segunda parte da seccdo do estudo que se refere a Portugal, a caracterizacdo

dos operadores logisticos, constatou-se o seguinte:

* Servicos prestados s empresas: maioritariamente relacionados com a distribuicdo,

a armazenagem, o controlo de inventdrios e a gestdo de stocks.

* Subcontratacd@o do transporte: cerca de 85% das empresas, com tendéncia a

crescer.

* Utilizacdo de tecnologias: cédigos de barras (perto de 60% das empresas), EDI (cerca

de 80%) e Internet (cerca de 70%), todos em considerdvel crescimento.

* Capital humano: valorizacdo crescente, através da utilizacdo de recursos com

nivel de habilitacdes mais elevado de ano para ano.

O estudo da A. T. Kearney (1998) sintetiza o ponto da situacdo quanto ao grau de
desenvolvimento das empresas portuguesas, através da andlise de oito dimensdes da

exceléncia logistica e operacional. Estas dimensdes séo:

* Orientacdo para o cliente: é fundamental conhecer as necessidades dos clientes
e buscar continuamente a melhor forma de as satisfazer. As empresas tém que
compreender perfeitamente e com precisdo os requisitos de servico, transformar
esses requisitos em objectivos acordados mutuamente, integrar os processos de
planeamento e operativos, por forma a alcancar estes objectivos e actuar
conjuntamente com uma visdo de longo prazo potenciando a melhoria destes

fprocessos.

* Relacionamento com fornecedores: tdo fundamental como o relacionamento
com os clientes é o relacionamento com fornecedores, com vista a uma
coordenacdo das actividades de aprovisionamento, partilhando informacaes,
minimizando as incertezas e reduzindo os prazos de entrega e dispers@o de
pontos de retencdo de stock. Para isso, as empresas tendem a reduzir a sua gama

de fornecedores, criando relacionamentos mais préximos e de longo prazo.

* Planeamento logistico de longo prazo: a verdadeira medida de integracdo
deve radicar no modo como as diferentes unidades organizativas da empresa
desenvolvem planos coordenados e se apoiam de forma organizada. O
planeamento logistico deve ser feito com a participacdo dos departamentos de

Marketing/Vendas, Producéo e Financeiro.
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* Planeamento de operacées: o planeamento operacional deve ser feito em
coordenacdo com os planos de médio e longo prazo das vdrias dreas funcionais,

e desenvolvido sob lideranca de um executivo de alto nivel.

* Processo de melhoria continua: para se manterem competitivas, as empresas
tém que continuamente colocar metas mais ambiciosas e progredir em direccéo a

elas de forma segura.

* Envolvimento dos recursos humanos: os processos de melhoria tém que ser
participados por todos os colaboradores da empresa, a todos os niveis. A
formac@o e a comunicacdo séo ferramentas fundamentais para que as empresas

se mantenham competitivas.

* Capacidades de informacdo: a coordenacdo com clientes e fornecedores
baseia-se maioritariamente em sistemas de informacdo e comunicacdo. No
entanto, os sistemas e a tecnologia ndo conduzem & integracdo do processo
logistico. Esta integracdo provém do compromisso, da colaboracdo estreita e da

associacdo tanto interna como externa.

* Avadliacdo do desempenho: o factorchave de qualquer processo é a sua
avaliagdo. Apenas quando se conhecem os resultados atingidos e as razées
associadas é possivel actuar e produzir correccdes e alteracdes para prosseguir

com melhorias.

Com o objectivo de avaliar as empresas portuguesas na sua globalidade, a A. T.
Kearney (1998) estabeleceu uma grelha de classificacdo de acordo com trés estados
de desenvolvimento, a que chamou "Atrasados", "O pelotao" e "Lideres". Esta grelha

foi aplicada a um conjunto de 55 empresas nacionais, de diversos sectores.

No Quadro 7 apresentam-se as oito dimensdes e respectivos critérios de avaliacdo

que foram considerados na grelha de andlise do estudo referido.
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Quadro 7 - Estados de Exceléncia da Gestdo de Operacdes e da Logistica

Dimensdo

Atrasados

O pelotao

Lideres

Orientacéo para o
cliente

Maneja cada transaccéo
separadamente;

Mantém baixo o nivel de
ruido.

Trata todos os clientes por
igual;

Conseguir objectivos
estabelecidos
infernamente.

Oferta de um servico
diferenciado;

Cobrir ou exceder as
expectativas do cliente.

Planeamento
logistico de longo
prazo

Nao estd formalizado;

Planificacdo fragmentada.

Ambito reduzido;
Horizonte de um a trés
anos.

Ambito logistico
completo;

Horizonte de trés a cinco
anos.

Relacionamento com
os fornecedores

Sem gestdo;
Centram-se na crise;
Adversdrios.

Poupanca de custos;
Mdltiplas fontes de
aprovisionamento;
Orientado para a oferta
competitiva.

Associacdes;
Orientado para os
resultados;
Melhoria continua.

Planificacéo
de operacées

Hoje;
Cada transacgdo.

Periodo (por exemplo
mensal);

Orientado a um
orcamento.

Periodo (anual);
Periodos méveis.

Processo de
melhoria continua

Medidas de choque;
"Parar a hemorragia".

Reducdo de custos.

Melhoria continua face
aos objectivos;
Qualidade e
produtividade.

Envolvimento dos
recursos humanos

Empregados executam
ordens da Direccdo.

Envolvimento limitado.

Formacao;

Delegacdo e
desenvolvimento de
capacidades
(empowerment);
Objectivos partilhados e
recompensas.

Capacidades de
informacéo

Transacgdo de processos;
Poucos ou nenhuns
dados;

Sem capacidade de
andlise.

Informa resultados
financeiros do periodo;
Dados fragmentados;
Capacidades de andlise
limitadas.

Planificacdo com dados
operativos;

Fécil manejo de dados
compartilhados;
Capacidades de andlise
flexiveis.

Avadliacéo de
desempenho

Comparacdo de custos
com o ano anterior;
Custos como
percentagem das vendas;
"Niveis de ruido" do

servico.

Custos comparados com
o orcamento;
Produtividade superior a
niveis passados;

Servico superior &
concorréncia.

Servico em funcdo do
cliente;

Produtividade em funcdo
dos objectivos;

Custo comparado com
standards.

Fonte: A. T. Kearney (1998)

As empresas da amostra foram classificadas de acordo com a grelha acima, e para

cada dimenséo foi calculada a proporcéo de Lideres, O pelotdo e Atrasados.
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Figura 12 - Classificacdo das Empresas Segundo as Dimensdes da Exceléncia
Logistica e Operacional
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Fonte: A.T. Kearney (1998)

As empresas Lideres nas varias dimensdes apresentadas demonstram conseguir vantagens
competitivas que se traduzem em menores custos logisticos e operacionais (menos 55% que
a média das empresas), menores prazos de entrega (perto de 2 dias contra 10 da média)

e menor quantidade de erros de processamento de encomendas (4% contra 7% da médial).

As empresas portuguesas foram, no mesmo estudo, comparadas com as empresas

europeias e norte-americanas, para a globalidade dos critérios apresentados.

Figura 13 - Comparacdo das Empresas Portuguesas com as Empresas Europeias e

Norte-Americanas
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Fonte: A.T. Kearney (1998)
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O estudo do INEGI (2004) incidiu sobre as empresas industriais na regido Norte, o
que limita as conclusées que se podem retirar. Mesmo assim, retrata bem a realidade
das empresas nacionais, que se caracterizam, em primeiro lugar pela sua reduzida

dimensao.

Assim, para o universo considerado, este estudo constata a correlogao existente entre
o estado de evolucdo de uma empresa, em termos da Gestdo de Operacdes e
Logistica, e o seu nivel de desempenho. A Figura 14 mostra esta correlacdo,

identificando cinco estados de evolucdo.

Figura 14 - Estados de Evolucdo da Gestao de Operacées e Logistica e Nivel de

Desempenho das Empresas
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Fonte: INEGI (2004)

O Quadro 8 caracteriza cada um destes estados.
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Quadro 8 - Caracterizacdo dos Estados de Evolucdo da Gestao de Operacées e

Logistica

Dimenséo

* Objectivos

Estado 1

Enfase
Funcional

* N&o definidos

Estado 2
Integracdo
Interna Parcial

* Minimizacdo
de algumas

Estado 3
Integracdo
Interna

Minimizacdo
do custo total

Estado 4
Integracdao
Externa

Minimizacdo
do custo total

Estado 5
Extended
Enterprise

Lideranca
Ultrapassar a

componentes | * Niveis de através de concorréncia
de custo servico trade-offs * Vantagens
adaptados s |* Aumento do competitivas
necessidades nivel de servico |* Gestdo da
dos clientes ao cliente Cadeia de
* Diminuicdo dos | Abastecimento
prazos de como
entrega competéncia
* |dentificacdo central
de objectivos  |* Alinhamento de
conjuntos com objectivos com
parceiros parceiros
* Planeamento | * Inexistente * Incipiente * Interdeparta-  |* Previsdes de * Planeamento,
mental, procura execucdo e
incluindo as precisas controlo em
interfaces mais |* Planeamento tempo real,
criticas conjunto com garantindo
parceiros ciclo pull curto
* Organizacdo | Enfase nos * Enfase nos * Partilha de * Integracdo, * Colaboracéo
departamentos departamentos informacdo coordenacdo e entre empresas
* Departamento entre colaboracdo * Integrac@o
de logistica departamentos | entre parceiros | suportada pelo
responsavel ¢ Departamento recurso intensivo
por algumas de logistica aTIC
operacdes responsavel
logisticas por toda a
logistica

o Medicdo e

* Nao realizada

* Incipiente na

Indicadores de

¢ Indicadores de

Indicadores de

andlise de na logistica logistica desempenho desempenho desempenho
desempenho * Resultados * Resultados inerentes & inerentes & ligados &
analisados com|  analisados com | logistica logistica velocidade dos
base em base em * Tomada de fluxos fisicos e
informac&o informacdo decisdo informacionais
contabilistica financeira ndo integrada e
genérica compreensdo
de trade-offs
* Légica da * Operacional e | * Operacional | * Operacional |* Estratégica * Estratégica de
relagdo e pontual e pontual contratual contratual parceria

colaboracdo
com terceiros
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Estado 2
Integracéo

Estado 3
Integracéo

Estado 4
Integracao

Estado 5
Extended

* Tecnologias de
informacéo e
comunicacdo

Funcional

* Utilizacgo
incipiente

Interna Parcial

¢ Utilizacdo de
ferramentas do

tipo MRP

Interna

¢ Utilizacdo de
tecnologias do

tipo ERP

Externa

* Recurso a
tecnologias do
tipo APS e EDI

Enterprise

* Recurso a
tecnologias do
tipo APS
multi-tier e EDI

* Seguimento
electrénico do
produto e suas
configuracdes

¢ Légica e
abordagens da
colaboragdo

* Nao recorre

* Externalizacdo
pontual do
transporte

* Externalizacdo

(3pL)

* Externalizacdo

(3PL)

* Externalizacéo

(3PL e 4PL)

Fonte: INEGI (2004)

A Figura 15 mostra a distribuicdo das empresas pelos diferentes estados de evolucao,
demonstrando que a maioria das empresas estudadas se encontra nos estados 1 e 2,
ou seja, consideravelmente atrasadas. Observa-se também que nenhuma das

empresas estudadas se encontra no estado 5.

Figura 15 - Distribuicdo das Empresas pelos Estados de Evolucao

Estado 1 Estado 2 Estado 3 Estado 4

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Estado 5

Fonte: INEGI (2004)

No Quadro 9, verifica-se que alguns sectores de actividade apresentam uma maior
maturidade, como é o caso das empresas de componentes de Automével e do Téxtil

e Vestudrio.
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Quadro 9 - Avaliacdo da Maturidade das Empresas por Sector de Actividade

Sector Estado 1 Estado 2 Estado 3 Estado 4 Estado 5
de Actividade Enfase Integracéo Integracéo Integracéo Extended
Funcional Interna Parcial Interna Externa Enterprise
Textil e !
vestudrio I
Almentasto —
e bebidas
Couro @ I
Calgado
Componentes
de automéveis

Fonte: INEGI (2004)

Concluise, portanto, nos vérios estudos consultados, que existe ainda um longo
caminho a percorrer na Gestdo de Operacdes e Logistica portuguesas, de forma a
atingir a competitividade j& conseguida nos restantes paises da Europa e Estados
Unidos. As dreas em que a melhoria parece ser mais urgente séo ao nivel do
Planeamento de longo prazo, do envolvimento dos recursos humanos e da

orientacdo para o cliente.

6. Gestéo de Operacdes e Logistica: que tendéncias?

Este ponto procura perspectivar as tendéncias, oportunidades e desafios com que a
Gestdo de Operacdes e a Logistica se deparam (agora ou no futuro), quais os seus
impactes e de que forma esta lhes ird dar resposta. Estas tendéncias sdo organizadas
em trés grupos: Mercados e Produtos, Tecnologias e Modelos Organizacionais.
Registe-se, no entanto, duas dificuldades nesta sistematizacdo, uma primeira diz
respeito ao facto dos trés grupos considerados se influenciarem mutuamente e uma
segunda, prelidio da primeira, relacionada com o facto de uma tendéncia

identificada poder integrar mais do que um grupo.

Quando se fala de tendéncias de evolucdo, estas podem ter diferentes
posicionamentos, consoante o grau de desenvolvimento de cada empresa. Enquanto
que, para algumas empresas, o que é descrito como o momento actual é o futuro, para

outras, as tendéncias de evolucdo descritas s&o j& o presente. Ou seja, a evolucdo faz-
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se de forma gradual, ndo acontecendo em simulténeo em todas empresas, de todos

os sectores de actividade, de todos os paises, e em todas as dimensdes.

6.1. Mercados e Produtos

Em termos de mercados e produtos, apontam-se as tendéncias da globalizacéo, da

responsabilidade social, da agilidade e do aumento da complexidade operacional.

O Impacte da Globalizacéo na Gestdo de Operacdes e Logistica

A globalizacdo das economias estd na ordem do dia. Os movimentos de liberalizacdo do
comércio internacional, com a configuracdo de regides de comércio livre cada vez mais
extensas (UE, NAFTA, MERCOSUR), conduziu ao crescimento das trocas internacionais A
reducdo dos custos de transporte e de comunicacdo em longas disténcias aproximou os
paises e os continentes, criando oportunidades anteriormente impossiveis. As empresas
procuram cada vez mais gerir os seus recursos a um nivel planetdrio, determinando locais
de abastecimento de matériasprimas, de producdo e de consumo que ndo sdo

coincidentes. O préprio processo produtivo ocorre de forma distribuida.

Considere-se um par de luvas de conducéo em pele. A pele utilizada como material
para a confeccdo das luvas terd sido obtida e tingida no Brasil. Seguidamente, a pele
tratada é transportada para Singapura para ser cortada e montada de acordo com
design desenvolvido no Jap@o. As luvas, j& prontas, sdo etiquetadas e embaladas nos

Estados Unidos para serem ai distribuidas nos canais de retalho especializado.

As implicacdes da globalizacdo na Gestdo de Operacées e na Llogistica sdo
considerdveis, fomentando fluxos de longa disténcia de matérias-primas, componentes

e produtos acabados, com um grau de complexidade crescente.

O recurso ao transporte de longa distdncia, complementado com solucdes de
transporte tradicionais coloca o desafio do transporte intermodal. As maiores dis-
tancias percorridas pelas mercadorias trazem associado o prolongamento dos tempos
de trajecto, conduzindo a uma maior necessidade de manter stocks que assegurem o
consumo durante este intervalo de tempo. Os custos de transporte tendem a crescer,
obrigando & procura de novas solucdes que permitam as empresas manterem a sua

competitividade.
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A necessidade de tratar com um conjunto de fornecedores e clientes ao nivel
internacional cria novas exigéncias de qualificacdes para os profissionais de Compras,
Logistica, Producdo, Comerciais, entre outros (conhecimento de linguas, abertura a
novas culturas). Para dar resposta a estes desafios, a Gestdo de Operacdes e a

Logistica tém vindo a evoluir nas seguintes linhas de forca:

* A drea de abrangéncia comercial das novas empresas globais, necessariamente

mais extensa, leva a movimentos de centralizacdo operacional, com

especializacdo das diferentes unidades produtivas por produto ou por processo, a
que se associa, por vezes, a subcontratacdo de segmentos do processo produtivo
a empresas externas. Por exemplo, uma empresa produtora de automéveis pode
ter uma fdbrica na Alemanha que se encarrega de montar toda a viatura,
recebendo os diferentes componentes de outras fdbricas do grupo ou externas,
espalhadas por todo o mundo. Este tipo de organizacdo obriga a uma
capacidade acrescida de gerir a complexidade operacional e de coordenar
operacdes e equipas & escala mundial, com diferencas determinantes em termos

legais, laborais, culturais, linguisticas e mesmo de fuso hordrio.

* A organizacdo das empresas & escala planetdria obriga a que as empresas
prestadoras de servicos se organizem da mesma forma, formando grupos globais,
a fim de dar resposta &s novas necessidades dos seus clientes. Esta nova
organizacdo fazse, muitas vezes, através do estabelecimento de parcerias. A
Internet e as tecnologias de informac&o e comunicacdo sdo, sem divida, uma

ferramenta crucial para dar resposta a estas novas necessidades.

Responsabilidade social e ambiental

A responsabilidade social diz respeito a todos dentro da empresa. A gestdo das
empresas tem pressdes muito fortes por parte da Administracdo e dos Accionistas
para maximizar os lucros. No entanto, hd que respeitar um conjunto de regras, sem
as quais a rentabilidade do negécio ndo é sustentdvel no longo prazo. Estas regras,
de responsabilidade social, prendem-se com o respeito pelo Ambiente, com o
impacte da actividade da empresa sobre a comunidade em que estd inserida
(criacdo de emprego, apoios familiares, etc.), com as condicdes de trabalho

existentes na empresa e com a abordagem ética aos mercados e aos negdcios.
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A Gestdo de Operacdes tem um papel fundamental na prossecucdo destes
objectivos, principalmente no que diz respeito as questdes relacionadas com o posto
de trabalho. E, de facto, uma tarefa da Gestdo de Operacdes a concepcdo do posto
de trabalho, segundo critérios de ergonomia para o trabalhador. A actividade
produtiva é, além disso, a mais poluente numa empresa, o que implica que deve ser
uma preocupacdo dos Gestores de Operacdes minimizar o impacte ambiental das

suas unidades produtivas.

A funcdo logistica tem também um grande impacte sobre o Ambiente. O desenho e
a localizacd@o dos armazéns podem contribuir para a poluicéo visual, especialmente
se o armazém tem uma cércia elevada. Os transportes contribuem com o ruido,
vibracdo, poluicdo do ar e visual causando, por vezes, acidentes com perdas de
vidas humanas. Como consequéncia, ndo surpreende que exista uma opinido publica
pouco favordvel ao transporte rodovidrio de mercadorias. A estratégia de stock
também tem um grande impacte porque determina onde existird retencéo de stock e,
consequentemente, qudo longe é que ele terd de ser transportado até ao cliente final.
O movimento no sentido do JIT (Just In Time) aumenta a actividade de transporte.
Registe-se que as embalagens também s&o uma fonte de poluicdo com grande
impacte ambiental, nomeadamente, o desperdicio, a reciclagem e os tipos de
materiais utilizados, que sdo de grande relevéncia e constituem preocupacdes

emergentes no dominio da Logistica.

Nos anos recentes, houve uma press@o enorme no sentido da reducdo dos prazos de
entrega, criando a necessidade de satisfazer encomendas antes de se ter obtido um
volume ideal de pedidos a entregar na mesma zona. Este facto pode implicar um
maior nimero de viaturas em circulacdo mas de menores dimens&es. Paralelamente,
e neste sentido, os legisladores tendem a impor restricdes que influenciardo
significativamente a eficiéncia das operacdes logisticas, nomeadamente, a proibicéo
de viaturas pesadas em determinadas zonas, com a consequente utilizacdo de
viaturas ligeiras, levando a um aumento dos custos de distribuicdo e a maiores

problemas de congestionamento de tréfego.

Como ¢é natural, os assuntos ambientais devem ser considerados e deverdo ser uma
prioridade da atencdo da gestdo. As prdticas ecolégicas da actividade logistica
denominam-se Logistica Verde. O principio bdsico da Logistica Verde é o de fazer
convergir os pontos de vista econémicos e ecoldgicos de forma a criar uma solucéo

sustentdvel a longo prazo.
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A Llogistica Verde inclui aspectos como o controlo de emissdo de substancias
poluentes, a Logistica Inversa e a Reciclagem. O desenho de embalagens que
contenham menos materiais, exijam menor consumo de energia e poluicdo no seu
fabrico ou transporte sdo também actividades relacionadas com uma Logistica Verde.
Temos, assim, a Logistica Verde como um conceito que envolve toda a Cadeia de

Abastecimento:

* O controlo de emiss@o de substdncias poluentes, maioritariamente a partir da
actividade de transporte, fazse através de um planeamento cuidado do
transporte, no sentido de maximizar a utilizacdo dos veiculos. A utilizacdo de
tecnologias de comunicacdo e informacdo a bordo contribui grandemente para
este objectivo, possibilitando a opcdo do motorista por trajectos que evitem
congestionamentos, bem como a comunicac@o atempada de oportunidades de
aproveitamento de viagens de retorno (sem ter de regressar & base com a viatura
vazia, para receber instrucdes). Os aspectos de manutencdo sdo fundamentais,

permitindo um desempenho éptimo das viaturas.

* A logistica Inversa é o processo de remover os produtos do seu local normal de
consumo, com o objectivo de recapturar o seu valor, ou elimind-los de forma
adequada. H& que avaliar permanentemente os impactes desta prdtica nos
transportes e consequente emissdo de poluentes. A utilizacdo de contentores de
separacdo e de embalagens recicldveis é apenas uma parte da Logistica Inversa.

A Logistica Inversa subdivide-se em trés sub-dreas:

* Gestdo de devolucdes: procura lidar rdpida e rentavelmente com os produtos
devolvidos pelos clientes, sejam eles para destruir, reciclar, retransformar ou

recolocar no circuito econdmico sem alteracdes.

* Retorno e reutilizacdo de embalagens: esta actividade promete vir a ser um dos
grandes negécios do futuro, devido aos elevados custos (econémicos e

ecoldgicos) das alternativas de eliminacéo de residuos.

* Resgate de produtos: é o processo inverso ao da venda - a empresa envida
todos os esforcos para que os consumidores facam regressar os produtos
adquiridos & empresa produtora. E um processo que se pode tornar dispendioso e
dificil, mas necessdrio quando a seguranca ou saldde dos consumidores estd em
risco, afectando a imagem da empresa. O processo deverd ser conduzido de
forma rdpida, eficiente e generosa, de preferéncia de forma a que a imagem da

empresa saia fortalecida.
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* A Reciclagem envolve o reaproveitamento de bens usados, evitando a sua
eliminacdo no ambiente, com as consequéncias ao nivel de poluicdo e de
desperdicio de recursos escassos. Este é um negdcio com grande potencial de

crescimento a que a Logistica tem de dar resposta.

Empresas dgeis - um imperativo

As empresas competem hoje em dia com base no tempo. A agilidade é, segundo
Christopher (2000), a capacidade das empresas competirem em termos de tempo,
utilizando para isso estruturas organizacionais, sistemas de informacé&o, processos de

negécio e, sobretudo mentalidades caracterizados pela flexibilidade.

As empresas dgeis tém uma capacidade de resposta superior as variacdes da
procura, quer em termos de quantidades quer em termos de produtos e servicos. A
disponibilizacdo atempada daquilo que é desejado pelo mercado é fundamental

para vencer nos mercados actuais.

Se, anteriormente, o tempo de ciclo das encomendas era o possivel com os meios
afectos as Operacdes e a Logistica, e ndo uma prioridade, hoje o cliente (cada vez
mais infiel e disposto a trocar de marca sempre que tal se justifique) determina o
tempo de ciclo, e cabe as empresas desenvolver estratégias que o garantam. Deixar
de tentar ser tudo para todos os clientes levou ao desenvolvimento de servicos
diferenciados que s&o oferecidos a segmentos de mercado especificos. A tendéncia,
quanto aos niveis de servico, é estreitar a diferenca existente entre os requisitos do
cliente e o servico prestado pelo fornecedor. As expectativas de servico por parte do
cliente aumentaréo e terdo de ser correspondidas pelos fornecedores através do
desenvolvimento de uma abordagem proactiva as necessidades do cliente, estratégia
que implica uma gestdo dos clientes para além da gestdo das ofertas de produtos e
servicos. A Gestdo da Procura estd a emergir como uma abordagem inter-funcional

para servir os clientes.

O aumento da frequéncia de entrega, a reducdo dos prazos e o maior rigor na
entrega, aliados as mudancas que se verificam nas politicas de posse de stocks (no
sentido da sua reducd@o nos vdrios pontos de retencdo ao longo de toda a Cadeia
de Abastecimento), sdo tendéncias impardveis, fundamentais & agilidade da
empresa. Para fazer face a estas tendéncias, é essencial desenvolver sistemas de
producdo e logisticos flexiveis e eficientes, bem como sistemas de informagdo

capazes de coligir, agregar e transferir dados a uma grande velocidade.
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Uma das estratégias é a reducdo dos stocks. O desafio é fazé-lo sem prejudicar a
qualidade do servico ao cliente - evitando rupturas. Reduzir os tempos de ciclo
através do encurtamento e integracdo dos processos, de forma a que o stock de ciclo
possa ser menor. A sincronizacdo da Cadeia de Abastecimento: possibilita a
coordenacdo com os fornecedores, de forma a que estes enviem a mercadoria
apenas quando é necessdria. A partilha de informacéo das previsdes de vendas com
os fornecedores é a forma de tornar esta prdtica possivel, para que estes possam
reduzir o seu tamanho de lote, com menos risco de ruptura. Por isso se fala da troca
de stock por informacdo. No entanto, a dificuldade principal estd na mudanca de
mentalidade nas empresas, que permita esta partilha de informacdo de cardcter

sensivel (por exemplo, iniciativas comerciais como promocées).

Reduzir os tempos e custos de mudanca de lote (nas operacdes) ou de encomenda
a fornecedores (na logistica) é a chave para manter os stocks em baixo, por via da
reducdo das quantidades minimas (tamanho do lote ou quantidade econémica de
encomenda). Esta estratégia possibilita também reduzir os tempos de ciclo, e assim

aumentar directamente a capacidade de resposta, ou seja, promovendo a agilidade.

A reducdo de stocks tem também impactes sobre a agilidade da empresa a mais
longo prazo, na medida em que agiliza a intfroducdo de novos produtos. Nestas
condicées, o tempo de espera para esgotar o stock do produto mais antigo em toda

a cadeia é menor, permitindo difundir a inovacdo pelos mercados mais cedo.

No entanto, a par da pressdo sobre o tempo, as empresas sofrem também a pressdo
sobre os custos. Os clientes querem os produtos disponiveis rapidamente, mas sem ter
de pagar mais por isso. Como os accionistas ndo pretendem ver reduzida a margem
do negécio, o equilibrio entre servico e custos é fundamental. Para minimizar os
custos, as estratégias utilizadas centram-se sobretudo na obtencdo de escala
(consolidando infra-estruturas através da concentracdo e centralizacdo) e de
melhorias na produtividade, através da optimizacdo nos processos que passam

quase incontornavelmente pela utilizacdo de novas tecnologias.

Aumento da Complexidade Operacional

A tendéncia no sentido da reducdo do tamanho das encomendas (capilarizacdo)
estd relacionada com a necessidade das empresas injectarem maior rapidez e
flexibilidade nas suas Cadeias de Abastecimento. Comprar menos, mais vezes,

permite reduzir os niveis de stock, possibilitando a introduc@o de novos produtos a um
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ritmo mais em consondncia com os desejos do consumidor (sempre em evolucdo).

O desenvolvimento dos transportes e das tecnologias de informacéo e comunicacdo
contribuem para que esta tendéncia seja possivel e se generalize. O aumento dos
custos de retencdo de stocks surge como catalizador desta tendéncia. No entanto, a

complexidade operacional sobe em flecha.

A Figura 16 mostra o efeito de simplificacdo que a criacdo de um Centro de
Distribuicdo vem trazer quando existem apenas trés fornecedores e trés clientes. Mais
encomendas, e de menor dimenséo, transformam os tradicionais armazéns em pontos
de transbordo e separacdo de mercadoria - as operacdes de cross-docking séo cada

vez mais vulgares. Os tempos de ciclo resultam, deste modo, encurtados.

Numa operacéo de cross-docking, a mercadoria é recepcionada e imediatamente
expedida para o cliente, podendo existir, entre estes dois momentos, alguma
actividade de separacdo, re-acondicionamento ou mesmo algumas operacdes de
valor acrescentado (por exemplo, etiquetagem), mas nenhum tipo de
armazenamento intermédio. O cross-docking é um modelo de operacdo bastante
exigente em termos de sistemas de informacdo, pois requer a gestdo da

correspondéncia entre as recepcdes de mercadoria e as encomendas dos clientes.

O fluxo fisico aproxima-se, desta forma, da concepcéo de hub de produtos, com um

elevado nivel de fluidez.

87



gest_oper_capl.gxd 06/06/21 12:16 Page 88 $

Figura 16 - Fluxos de Produtos entre Fornecedores e Clientes, sem e com Centro de

Distribuicdo

Fornecedores

Estabelecimentos

Fornecedores

Centro de Distribuicdo

Estabelecimentos

Fonte: Equipa do Estudo

O comércio electrénico tende a intensificar ainda mais esta tendéncia para a
complexidade operacional, na medida em que as encomendas e entregas sdo

explodidas ao nivel do consumidor final, havendo a necessidade de organizar

entregas ao domicilio.
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O crescimento do comércio electrénico e das entregas ao domicilio (decorrentes de
uma tendéncia global para o cocooning, i.e., as pessoas, por uma questdo de tempo,
comodidade e seguranca, preferem ficar em casa) tem sido um enorme desafio para

a Logistica.

O comércio electrénico cria nos consumidores a sensacdo de que tudo estd a
distancia de um "clique". Se isso é verdade para a colocacdo da encomendaq, e
mesmo para a efectuacdo do pagamento, a entrega efectiva dos produtos néo pode
ser imediata na maioria dos casos (excepcdo para os produtos que podem ser

"descarregados", como o software e os documentos electrénicos).

Por outro lado, o consumidor do comércio electrdnico tem expectativas quanto &
informac@o em tempo real sobre o status do seu pedido - seguimento -, 0 que cria uma

transparéncia inaudita no processo logistico e um nivel de exigéncia muito elevado.
Temos, assim, a Logistica a sofrer um conjunto de pressdes:

* A compressdo dos tempos de ciclo das encomendas leva & criacdo de pontos de
retencdo de stock mais préximos dos consumidores, introduzindo um nivel

adicional na cadeia logistica.

* A capilaridade da distribuicdo é crescente, sendo os custos da Gltima milha
extraordinariamente elevados. A utilizacdo de novas formas de transporte, de
menor capacidade (motorizadas e bicicletas, por exemplo), permite contornar a

dificuldade de rentabilizar as entregas de cargas muito pequenas.

* A dificuldade em conciliar os hordrios em que os consumidores estdo em casa com
os hordrios tradicionais de distribuicdo de mercadoria, levou & criacéo de métodos
inovadores de entregas ndo presenciais, como a utilizacdo de centros de recolha
(estratégia da meia-milha, frequentemente em parceria com outras empresas que
tenham estabelecimentos abertos em hordrios de conveniéncia) ou receptéculos
especiais (compartimentos em que a mercadoria pode ser depositada, no
domicilio dos consumidores, com acesso condicionado e condicdes de

armazenagem adequadas - por exemplo refrigerados).

* Qualquer experiéncia menos agraddvel com o comércio electrénico leva os
consumidores a regressarem rapidamente ao modelo de comércio tradicional. A
rastreabilidade das encomendas obriga a que todo o processo de satisfacdo de J

encomendas seja fluido, e a ocorréncia de erros e atrasos seja evitada com maior

. . iy D
preméncia do que num ambiente tradicional de trocas. ‘)
e
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* O facto das encomendas serem efectuadas com base num catdlogo virtual, em
que os produtos ndo sdo completamente visualizados e sentidos, traduz-se numa
taxa de devolucdes muito elevada no canal de comércio electrénico. Se a
devolucdo estiver associada a uma desisténcia (situacdo frequente), entdo, os

custos da recolha sdo adicionados & perda de receitas.

Uma terceira fonte de complexidade diz respeito & gama de produtos de uma mesma
empresa, que é cada vez mais vasta, com indmeras variantes e sub-variantes para
cada produto, e estd sempre em evolucdo - assiste-se a um incremento da inovacdo
na gama de produtos das empresas. O ciclo de vida dos produtos tem encurtado e
a taxa de renovacdo da gama de produtos tem aumentado. Estes factos obrigam a
que as empresas constantemente revejam e adaptem os seus processos de producéo
e logisticos (o que tem vantagens...), sendo fundamental que as empresas se

organizem para a flexibilidade.

6.2. Tecnologias

As tecnologias surgem, no contexto das tendéncias da Gestdo de Operacdes e
Logistica, como oportunidades de melhoria no dominio, ou como potenciadoras de
respostas a dar a outras tendéncias identificadas de cardcter exédgeno ao dominio.
Sdo trés os itens que se encontram abaixo sintetizados: operacdo sem papel,

automatizacdo operacional e tecnologia nos transportes.

Crescente Informatizacdo da Gestdo de Operacdes e Logistica

A tecnologia existente, hoje em dia, permite |& a uma fdbrica, armazém, loja ou
centro de prestacdo de servicos, funcionar totalmente sem papel. Para além da
poupanca decorrente do ndo consumo de papel e tinta, e das vantagens ecoldgicas,

a maior vantagem prende-se com a poupanca de custos administrativos.

Outra vantagem serd a eliminacdo de erros de introducdo de dados, pois as
transac¢des sdo introduzidas apenas uma vez no sistema informdtico, e
seguidamente confirmadas ou alteradas no seu status, sem necessidade de

transcric&o ou reintroducdo.

Existem trés tipos de tecnologia que, aliados a um bom sistema de informacéo,
potenciam a operacdo sem papéis: a réddiofrequéncia, os sistemas de captura de

dados e identificacdo automdticas e o EDI.
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* A rédiofrequéncia é uma tecnologia de comunicacdo de dados entre o
utilizador e o computador, sem fios nem papel. O seu funcionamento ndo requer
a utilizacdo de equipamentos sofisticados de movimentacdo ou armazenagem,
podendo estar instalado num simples porta-paletes, havendo mesmo terminais

manuais para apoio & conferéncia de mercadoria.

* Os sistemas de captura de dados e identificacdo automdticas (AIDC -
Automatic Identification and Data Capture) permitem controlar as operacdes, gerir
os recursos e assinalar as anomalias atempadamente. E um meio revoluciondrio de
captura e transmissdo de dados em qualquer actividade em que existam dados a

controlar e seguir. A leitura éptica de cédigos de barras é uma das faces desta

tecnologia, que ilustra bem as suas vantagens: a conferéncia por leitura 6ptica de
cédigos de barras demora cerca de meio segundo, o que, face a leitura manual
de trés segundos, corresponde a poupancas de tempo na ordem dos 84%. Esta
vantagem adiciona-se & da preciséo e eliminacdo de erros. O RFID (Radio
Frequency Identification) acelera ainda mais a captura de dados, sendo uma
tecnologia ainda em fase de introducdo a nivel mundial, e que consiste na leitura
por radio-frequéncia dos movimentos do bens. Estes bens, para que possam ser
detectados, devem possuir uma etiqueta que emite radiacdo, e que permite
identificar os produtos, o lote, a data de validade e outra informacéo, & medida

que eles passam através do arco de leitura.

* O EDI (Electronic Data Interchange) consiste numa troca de dados estruturada
entre dois parceiros de negdcio (cliente - fornecedor, mas também operador
logistico, transportador, etc.), relativa a transaccdes (encomendas, avisos de
expedicdo, confirmacdes de recepcdo, facturacdo, por exemplo) e dados de
referéncia (gama de produtos, precos, dimensdes e pesos, estiva). E um dos
fundamentos do relacionamento colaborativo na Cadeia de Abastecimento. Esta
troca de dados é efectuada entre dois sistemas informdticos de duas empresas,
através de um ficheiro de dados estruturado, em conformidade com protocolos
standard internacionais, e geralmente utilizando uma VAN (Value Added
Network), embora cada vez mais empresas utilizem a Internet. O EDI caracterizo-
se por ndo necessitar de intervencdo humana, apds a criacdo da transaccéo, com
as decorrentes vantagens em termos de poupanca de custos administrativos e
eliminacdo de erros. O alinhamento de dados entre os parceiros é um dos

aspectos fundamentais para o sucesso do EDI.

Estas tecnologias possibilitam a compressdo de tempos de processamento das
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encomendas ou pedidos, sendo ferramentas utilizadas com vista a aumentar a fluidez

da Cadeia de Abastecimento.

Exigéncias de Maior Automatizacéo Operacional

A automatizacdo permite que as mdquinas efectuem algumas tarefas e tomem
algumas decisdes, cabendo aos operadores realizar aquelas que exigem um maior
conhecimento do processo como um todo. Assistese a uma tendéncia para a
automatizacdo ao nivel dos armazéns e também da producdo. No &mbito dos
servicos, a automatizacdo parece menos fécil, devido & caracteristica dos servicos
serem dificilmente padronizdveis, mas mesmo assim, existem cada vez mais casos de

automatizacdo.

O novo modelo de cadeia logistica requer velocidade. As empresas e os operadores
tém de ter capacidade de resposta ao ritmo que o mercado exige, sem perda de
qualidade do servico e de rentabilidade. Os armazéns automdticos surgem como
uma forma de potenciar esta nova exigéncia, permitindo uma maior utilizacdo cibica

dos armazéns, facilitando a rapidez dos fluxos e a flexibilidade de todo o sistema.

Os armazéns automdticos estdo equipados com transportadores automdticos que
asseguram as operacdes de carga, descarga, recepcdo e expedicdo, dispensando
desta forma a intervencdo de operadores para a movimentacdo das mercadorias.
Apesar de ser uma tecnologia cara, a consolidacdo de operacdes permite obter
dimensao, criando a oportunidade de realizar investimentos que de outra forma néo

seriam possiveis.

Na producéo, o CIM (Computer Integrated Manufacturing) consiste na total integracdo
e automatizacdo de uma organizacdo industrial, combinando sistemas de informacdo e
filosofias de gestdo que promovem a eficiéncia, e em que os diferentes médulos de
CAD/CAM (Computer Aided Design / Computer Aided Manufacturing), méquinas de
controlo numérico, células de fabrico e os sistemas de planeamento da producédo e
controlo de processo e de qualidade, se encontram integrados. Estes sistemas avancados
de fabrico possibilitam a utilizacdo de mecanismos de tomada de decisdo baseados na
simulacdo, com resultados muito répidos a partir de informacdo actualizada (do

momento) colhida automaticamente (livre de erros) no préprio sistema produtivo.

Ao combinarmos os sistemas avancados de fabrico com sistemas avancados de
planeamento e com prdticas de colaboratividade na cadeia de abastecimento

(transferéncia de informacdo por meios electrénicos), torna-se possivel obter uma
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resposta precisa e instanténea as necessidades do mercado.

A automatizacdo nos servicos torna-se possivel naqueles trocos do processo de
prestacdo do servico que podem ser padronizdveis. Assim, surgem as mdquinas de
tirar fotografias tipo passe, as maquinas ATM, as mdquinas de vending, os hotéis sem
empregados, as lavagens de automdveis mecanizadas, e muitos outros exemplos. A
padronizacdo dos servicos faz-se frequentemente através da escolha de diferentes

opcdes (modularizacdo) que d&do origem a milhares de combinacées diferentes.

A tecnologia nos transportes ao servico da Gestdo de Operacdes e Logistica

Os veiculos de transporte de mercadorias tendem a estar cada vez melhor equipados,
existindo a bordo um conjunto de tecnologias que permite planear e re-planear

circuitos, e fazer face a imprevistos.

Os SIG (Sistemas de Informacdo Geogrdfica) incluem informacé&o cartogréfica, com
ou sem interface grdfico (mapa). Esta informacdo é armazenada sob a forma de
coordenadas, organizadas numa base de dados de estradas e localidades. Este

sistema, associado ao GPS (Global Positioning System), permite definir rotas a bordo.

O GPS ¢ constituido por um conjunto de satélites que fransmite continuamente informacao
codificada e que permite identificar com precis@o a localizacdo de qualquer objecto &

face da terra, através do cdlculo da sua disténcia em relacdo & posicéo dos satélites.

A exigéncia de tempos de ciclo mais curtos e as expectativas dos clientes quanto a
informac&o em tempo real sobre a posicdo das suas encomendas, torna o GPS uma
ferramenta a utilizar cada vez mais nas empresas de distribuicéo. No futuro, todos os
veiculos estardo equipados com receptores de GPS e software que permitird
estabelecer as coordenadas do local onde se encontram, transmitindo mesmo esta

informac&o para os centros de distribuicdo e de servico a clientes.

A capilarizacdo da distribuicdo tornou esta actividade mais complexa, encarecendo-a
bastante. A Unica forma de gerir os custos da dltima milha é através de um planeamento
cuidadoso e de uma boa coordenacdo de recursos. Se o dltimo se faz através da
utilizacdo do GPS, o primeiro recorre aos Sistemas de Programac@o de Rotas (RSS - Route

Scheduling System). Estes sistemas permitem planear ciclos de encomendas e entregas, de

forma rdpida, mesmo tratando grandes volumes de dados (devido & tendéncia para a

reducdo do tamanho das encomendas e consequente aumento do seu nimero).

O RSS tem aplicacdo quer a nivel operacional quer a nivel estratégico. Ao nivel
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operacional, o RSS pode ser usado para a programacéo didria de rotas ou para a
realizacdo de um plano fixo de rotas, no caso de ambientes mais estdveis. Ao nivel
estratégico, permite &s empresas tomar decisdes acerca da sua politica de
distribuicdo, nomeadamente, no que diz respeito ao dimensionamento da frota, &
comparacdo entre diversos cendrios de estrutura de rede de centros de distribuicdo

e & avaliacdo de custos de distribuicdo e niveis de servico.

6.3. Modelos Organizacionais

As estruturas organizacionais presentes no tecido empresarial tendem a mudar no
decurso das alteracdes nas prdticas de gestdo e da introducdo das novas
tecnologias. Referem-se, neste ponto, as rubricas da organizacdo virtual e da

subcontratacdo.

Adopcéo da organizacéo virtual

A organizacdo virtual consiste no estabelecimento de relacdes de longo prazo com
parceiros, de tal forma que esses parceiros partilham confianca, informacéo, equipas e

mesmo filosofias, culturas e valores, como se todos fizessem parte da mesma empresa.

A Gestdo da Cadeia de Abastecimento oferece um manancial de oportunidades de
criacdo de valor nas empresas. Uma Cadeia de Abastecimento sincronizada, com a
énfase colocada na colaboracdo entre parceiros da Cadeia de Abastecimento, tem sido
uma oportunidade emergente para a obtencdo de vantagens competitivas duradouras

entre as empresas pioneiras.

Estas empresas ambicionam uma Gestdo da Cadeia de Abastecimento de exceléncia,
tanto interna como externamente, como chave para a lideranca e dominio do mercado.
Estes vencedores véo muito para além das iniciativas de cardcter téctico, adoptando uma
abordagem estratégica da cadeia de abastecimento. Isto significa que, mais do que
partilhar informacdo sobre Vendas, Producdo, Marketing e Processos, estas empresas
praticam o que se chama o planeamento colaborativo, que consiste num processo
estruturado em que os parceiros planeiam e organizam conjuntamente os fluxos da
Cadeia de Abastecimento, as suas estruturas, activos e responsabilidades, com uma
partilha de riscos e beneficios. Esta abordagem pode mesmo levar a uma re-alocacéo
entre parceiros de certas funcdes como: a gestdo de categorias, a gestdo de inventdrio, a
previsdo e mesmo a propriedade ou operacdo da armazenagem e transporte. Um

verdadeiro planeamento colaborativo, numa base de empresa alargada, estd ainda numa
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fase embriondria, mas as empresas lideres demonstram j& comportamentos colaborativos

que antecipam a generalizacdo desta tendéncia.

Subcontratacéo

A subcontratacdo das actividades de armazenagem e transporte é uma tendéncia que
estd j& estabelecida e confirmada. Esta opcéio apresenta um conjunto de vantagens que

é necessdrio saber balancear com os respectivos inconvenientes:

Quadro 10 - Vantagens da exploracdo directa e da subcontratacdo da Logistica

Vantagens da subcontratacéo Vantagens da exploracéo directa

Concentracdo dos investimentos no negécio principal Fortalecimento da relacdo com o cliente
e ndo em actividades de suporte

Maior flexibilidade operacional Maior poder sobre toda a cadeia logistica

Partilha de riscos entre subcontratante e prestador de Melhor controlo e monitorizac@o de custos
servicos

Maior eficiéncia de custos do prestador do servico

Melhor adaptacdo a picos sazonais

Menor complexidade na gestdo de entregas e
programacdo de rotas

Aproveitamento de especialistas externos em logistica

Fonte: Equipa do Estudo

A intervencdo dos operadores logisticos tem vindo a ser cada vez mais abrangente.
Para além das tarefas bdsicas de recepcdo, armazenamento, expedicdo e
distribuicdo, os operadores logisticos oferecem servicos de valor acrescentado como
a etiquetagem, o embalamento, a construcdo de kits promocionais, entre outros. A
evolucdo dos mercados influenciou as necessidades das empresas, nomeadamente
no que se refere & sua globalizac&o, que obriga & distribuicdo de produtos em vdrios
paises, & utilizacdo de transporte multimodal e & satisfacdo de um conjunto de
requisitos internacionais. Assim, para além da manipulacéo fisica dos produtos dos
seus clientes, o operador logistico do futuro afirma-se como um parceiro estratégico
que assume um papel crucial na optimizacdo da cadeia de abastecimento e,
consequentemente, na obtencdo de vantagens competitivas sustentdveis. Esta

alterac@o de @mbito e competéncias levou ao aparecimento dos 4PL.
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O presente capitulo procura fazer a sintese dos dados recolhidos ao longo do
inquérito e dos estudos de caso. Numa primeira fase, serd feita a caracterizacéo das
empresas estudadas, tanto ndo especializadas como especializadas. Numa segunda
fase, serd feita a caracterizac@o de cada cluster de empresas ndo especializadas e

especializadas.

As empresas entrevistadas foram seleccionadas com base em critérios de exceléncia
no dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica, tendo-se procurado retratar algu-

ma diversidade de sectores de actividade, conforme se pode ver no quadro seguinte:

Quadro 11 - Caracterizacdo das Empresas Seleccionadas para Entrevista

Estadio de Evolucao

Fragmentacdo Integracao Integracao Integracao

Funcional Processual Processual
Interna Externa

Empresas Especializadas

Operacéo 3 1 4

Consultoria 2

Empresas néo Especializadas

Alimentar 6

Automével 5

Calcado 8

Metalomecanica 9

Retalho 10
Téxtil 7

Fonte: Equipa do Estudo

1. Caracterizacdo Genérica da Gestdo de Operacoes
e Logistica no contexto empresarial

Esta caracterizacdo genérica do dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica faz- - \
se com base em dados obtidos por inquérito, realizado telefonicamente a empresas
ndo especializadas e especializadas na prestacdo de servicos do dominio da

Gestdo de Operacdes e Logistica.

Cada um destes conjuntos, empresas néo especializadas e especializadas, serd abordado
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separadamente, fazendose a sintese das informacdes recolhidas nas duas fases de
inquiricdo. A primeira fase abrangeu todo o tecido econémico e dominios transversais em
estudo, e a segunda fase incidiu sobre as empresas especificamente identificadas como

pertencentes ao estudo do dominio da Gestdo de operacdes e Logistica.

A amostra utilizada é caracterizada nas péginas seguintes.

Quadro 12 - Nimero de Empresas por Dimenséo - 1¢ Fase da Inquiricdo

Dimens&o da empresa néo ::;;:ie:;i‘zsadus es::::?:l?zs::us Total das empresas
De 5 a 9 trabalhadores 1143 36% 77 41% 1220 37%
De 10 a 49 trabalhadores 1558 50% 89 47% 1647 50%
De 50 a 199 trabalhadores 356 1% 19 10% 375 1%
mais de 200 trabalhadores 76 2% 5 3% 81 2%
Total 3133 100% 190 100% 3323 100%

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"

Quadro 13 - Nimero de Empresas por Subseccdo da CAE - 14 Fase de Inquiricdo

"Sector de uctividade da ) Empr(.es?s Emfm.esus I Er O
empresa (subseccdo da CAE)" | néo especializadas especializadas
A, B e C- Primdrio 121 4% 5 3% 126 4%
D - Inddstria Transformadora 1190 38% 21 1% 1211 36%
E - Producdo e Distribuicdo de 2 0% 0 0% 2 0%

Electricidade, Gds e Aguu

F - Construcdo 394 13% 16 8% 410 12%

G - Comércio por Grosso e a 806 26% 31 16% 837 25%
Retalho; Reparacdo de Veiculos
Automéveis, Motociclos e de
Bens de Uso Pessoal e Doméstico

H - Alojamento e Restauracdo 191 6% 4 2% 195 6%

I - Transportes, Armazenagem e 86 3% 66 35% 152 5%
Telecomunicacdes

J, K, M, N e O -Servicos 343 1% 47 25% 390 12%
Diversos

Total 3133 100% 190 100% 3323 100%

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"
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Quadro 14 - Nimero de Empresas por Dimenséo - 22 Fase de Inquiricéo

Dimens&o da empresa néo :;Z:?:I‘:zscdas es:::r:l?:::lus Total das empresas
De 5 a 19 trabalhadores 561 18% 51 27% 612 18%
De 20 a 49 trabalhadores 147 5% 14 7% 161 5%
De 50 a 99 trabalhadores 102 3% 6 3% 108 3%
De 100 a 199 trabalhadores 50 2% 3 2% 53 2%
mais de 200 trabalhadores 34 1% 0 0% 34 1%
Total 894 29% 74 39% 968 29%

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"

Quadro 15 - Nimero de Empresas por Regido - 2¢ Fase de Inquiricéo

Localizacéo da Sede Empresas Empresas
. g i Total das empresas
da Empresa néo especializadas especializadas

Norte 444 50% 30 41% 474 49%
Centro 341 38% 38 51% 379 39%
Sul 85 10% 5 7% 90 9%
llhas 24 3% 1 1% 25 3%
Total 894 100% 74 100% 968 100%

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"
1.1. Retrato das Empresas Néo Especializadas

Aspectos Genéricos

Verifica-se uma forte presenca nesta amostra de empresas cujo dmbito de actuacdo

é nacional (cerca de 96%), localizadas em grande parte no litoral (quase 80%).

Em termos de sector de actividade, cerca de 50% destas empresas sé@o industriais e
perto de 30% sdo comerciais. Detalhando um pouco, as actividades econdmicas
seguintes sdo responsdveis por cerca de trés quartos da amostra: comércio por
grosso e a retalho, construcéo, alojamento e restauracdo, industrias alimentares e
bebidas, de vestudrio, téxteis, produtos metdlicos, mobilidrio, minerais ndo metdlicos,

curtimenta e comércio e manutencéo automodveis.
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empresas ndo especializadas foram
inquiridas 3.133 empresas. Na
segunda fase de inquiricdio a empre-
sas ndo especializadas, das 3.133
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dominio da Gestdo de Operacdes e
Logistica foram inquiridas 894

empresas.
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Nota-se ainda que a amostra reflecte uma grande proporcdo de empresas recentes.
As empresas criadas hd menos de vinte anos representam 61%, ou seja, quase dois

tercos da amostra.

Quanto ao volume de negdcios, perto de 90% das empresas teve em 2002 um
volume de negécios acima de 100 milhdes de Euros (o que as classifica como
grandes empresas, pois segundo definicdo do IAPMEI, as PME néo ultrapassam os
12 milhdes de Euros de volume de negdcios anual). Contudo, na maioria das
empresas o nimero de trabalhadores é bastante reduzido. De facto, quase dois

tercos das empresas trabalham com menos de 20 pessoas.

Em termos de evolucdo passada, ndo se observa uma tendéncia dominante, com
cerca de 40% das empresas a afirmar ter crescido em volume de negdcios durante
os Ultimos trés anos, 30% afirmando ter mantido e 30% respondendo pela
diminuicdo. Este panorama é semelhante quando se analisa a varidvel recursos
humanos, apenas com maior pessimismo. Quando se analisa a evolucdo passada
dos recursos humanos do dominio, verifica-se que esta tendéncia é ainda mais
acentuada do que para a totalidade da empresa. Quanto & evolucdo futura, as
perspectivas das empresas sdo pouco optimistas, verificando-se que os cendrios de
diminuicdo ou manutencdo do nimero de pessoas é maior ainda no dominio do que

para a totalidade da empresa.

Aspectos Organizacionais

Observase que predominam as empresas de gestdo familiar (48%), com estruturas
organizacionais simples - poucos niveis hierdrquicos (83%), em que os drgdos
responsdveis pelo dominio fazem parte de outra funcdo da empresa (46% na Gestao de
Operacdes, 49% na Logistica), existindo apesar de tudo bastantes situacdes em que sdo

auténomos dentro das organizacdes (30% na Gestdo de Operacdes, 31% na Logistica).

E também interessante registar que os érgdos responsaveis pelo dominio, seja em
linha ou em staff, podem assumir diversas designacdes, dependendo isso de diversos
factores, como a posicdo que a empresa ocupa na cadeia de abastecimento, o sector
de actividade em que actua e também o grau de desenvolvimento do dominio. Em
particular, no caso da Gestdo de Operacdes, esta fica muitas vezes a cargo de dreas

cuja denominacéo reflecte a especificidade do negécio.
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Quadro 16 - Denominacdes Mais Frequentes do Dominio nas Organizacdes

Gestéo de Operacdes Logistica

Producdo Distribuicao
Fébrica Transporte
Planeamento Armazém
Técnico Aprovisionamentos
Laboratério Expedicdo
Construcdo Cargas
Diddctico Recepcdo
Clinico Processamento

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"

Na Figura 17 e na Figura 18 podem ver-se as dez funcdes mais frequentes em que o
dominio se encontra integrado, nos casos em que se encontra integrado noutra
funcdo. Estes grdficos representam 43% das empresas da amostra. Assim, observa-se
que, quer a Gestdo de Operacdes quer a logistica, sdo predominantemente

encontradas integradas na Gestdo de Topo da empresa - seja ela a Geréncia, a

Administracdo ou a Direccdo da empresa.

E interessante observar que as duas vertentes do dominio estdo por vezes cruzadas
nas organizacdes, ou seja, a Gestdo de Operacdes pode surgir integrada na
Logistica, e viceversa (esta com maior frequéncia - sugerindo a Gestdo de
Operacdes como funcdo integradora dos vdrios interesses da empresa, secundando
neste papel a prépria Gestdo de Topo). Finalmente, um nimero significativo de
empresas tem o dominio entregue a uma diversidade de érgdos, que passam pela
Qualidade, Manutencéo, Engenharia e Compras (quatro actividades apontadas por
diversos autores como fazendo parte da Gestdo de Operacdes ou da Logistica), mas
também pelos Departamentos Administrativo, Financeiro, Comercial, Marketing,
Recursos Humanos, Servicos e Departamentos Indiferenciados (possivelmente, o
reflexo de um dominio ainda pouco desenvolvido e consolidado em grande parte

das empresas).
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Figura 17 - Orgédo em que a Gestdo de Operacdes se Encontra Integrada (Dez

Mais Frequentes)

Engenharia

Qualidade

Logistica

Financeiro

Departamento Indiferenciado
Direcc@o

Comercial

Administrativo
Administracdo

Geréncia

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"

Figura 18 - Orgdo em que a Logistica se Encontra Integrada (Dez Mais Frequentes)

Departamento Indiferenciado

Manutencéo
Financeiro
Direccdo

Operacdes

Comercial
Producdo

Administrativo

Administracdo

Geréncia

300 350

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"

No que diz respeito & subcontratacdo de servicos do dominio, a grande maioria das

empresas ndo recorre a esta prdtica. Nota-se que, mesmo assim, em Logistica é um
. o . -

pouco mais comum (12% das empresas) o recurso & subcontratacdo do que em

Gestdo de Operacdes (apenas 7%), o que poderd estar relacionado com o facto da

Gestdo de Operacdes consistir na gestdo da actividade central da empresa,

dificilmente delegada em entidades externas.
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Prdticas e Técnicas Dominantes

No que respeita &s préticas ou formas de actuar das empresas, verifica-se que 27%
consideram a Gestdo de Operacdes e Logistica um dominio integrado internamente.
Néo obstante, 24% afirmam que este é um dominio basicamente executante, sem

grande poder de decisdo e integracdo, quer interna quer externa (Figura 19).

Verifica-se assim que, sendo as trés dltimas afirmacdes aquelas que reflectem um
dominio mais desenvolvido, configurando um certo grau de integracdo interna ou
externa, mais de metade das empresas (58%) se identificam com uma delas. Esta
proporcdo ndo deixa de ser notdvel. Porém, se a andlise se situar apenas na Gltima
afirmacdo, registam-se apenas 20% de respostas, o que significa que esta é uma das

afirmacées menos escolhidas.

Figura 19 - Afirmacdo que Melhor Reflecte o Dominio na Empresa

A Logistica e a Gestdo de Operacdes
visam armazenar e transportar os
produtos nas melhores condices.

A logistica e a Gestdo de Operacdes
trabalham para ser a unidade com
24% melhor desempenho dentro da
empresa.

W A Logistica e a Gestdo de Operacdes
procuram equilibrar os beneficios
para toda a empresa.

1%

B Os principios da Logistica e da
Gestdo de Operacdes sdo aplicados
noutras unidades da empresa.

18%

27%

B A Logistica e a Gestdo de Operacdes
procuram equilibrar os beneficios
entre parceiros da cadeia de
abastecimento (fornecedores e
clientes).

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica”

Perante algumas das prdticas e modelos de gestdo relacionados com o dominio, a
maioria das empresas coloca-se numa posicdo muito passiva, em que ndo tencionam
implementar nenhuma das prdticas propostas (média de 71%). Em pormenor, pode

observar-se na Figura 20 que a Logistica Verde e a Subcontratacdo séo as préticas
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mais utilizadas, sendo o Cross-docking e a Reengenharia de Processos aquelas com

maior nimero de empresas sem intencdes de as implementar.

Figura 20 - Implementacdo de Modelos e Prdticas de Gestdo em Logistica e Gestdo

de Operacdes

100%— — — - S _ _ -

o m

== —
80%t+—| — — -
700/077 [ . — | ||
— ..
60%— — — S— — S— __ |mJdestd
implementado
50%{— | S— S— -
m Estd a

40%— — — — — — — | implementar
30%— — S— — — — avai

20%— E— S I I || implementar
10%— . — ] S — = Nao vai

0% implementar

Subcontracgo Cross-  Estratégias Logistica JustIn-Time Custeio Reengenharia
docking e verde ABC de Processos
Colaboragéo

entre

Parceiros

Fonte:Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"

A integracdo interna nas empresas é também perceptivel pelo grau de participacdo
do dominio em outras funcdes. Aqui, verifica-se uma boa proporcdo de empresas que
afirmam esta participacdo - cerca de 60%. Em pormenor, nota-se que a funcdo na
qual o dominio tem maior participacdo é o Marketing, seguindo-se a funcdo
Financeira e, por fim, a I&D (sendo de salientar que é nesta funcdo que tipicamente
ocorre a actividade de Concepcdo do Produto, incluida por diversos autores no

dominio da Gestdo de Operacdes).

J& no que diz respeito a integracdo da empresa a nivel externo, com os seus
parceiros da cadeia de abastecimento, e uma vez que este aspecto é indicativo das
empresas se encontrarem nos estéddios mais avancados de evolucdo do dominio,
observou-se que as empresas que praticam alguma coordenacdo com os seus
parceiros (a montante e a jusante) séo em nimero reduzido. Os comportamentos de
colaboracdo das empresas séo muito simétricos a montante e a jusante - ou sejq,
verifica-se que as empresas que coordenam as suas actividades com clientes tendem
a fazélo também com os seus fornecedores, e aquelas que ndo o fazem, ndo o
fazem para clientes nem para fornecedores. Em pormenor, as prdticas de
coordenacdo mais frequentes sGo o Agendamento das Entregas, o Automatismo das

Comunicacdes de Dados e a Avaliacdo de Desempenho de Fornecedores. Esta
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andlise espelha-se na Figura 21 e na Figura 22.

Figura 21 - Coordenacdo com Fornecedores

0% 20%  40%  60% 80% 100%

. - ! ! ! ! \
automatismo na comunicacdo de dados .-
transaccionais ou de referéncia ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
agendamento das entregas de produtos -_
i ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ nenhum
equipas multi-empresa "
| ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ alguns
partilha de dados de planeamento e previsdo I.
‘ ‘ ‘ ‘ ‘ m muitos
partilha de dados de concepcéo de produtos II
‘ ‘ ‘ ‘ ‘ mtodos
avaliacdo de desempenho e qualificacdo de .-
fornecedores ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
partilha de filosofias de gestdo “
] \ \ \ \ \

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"

Figura 22 - Coordenacdo com Clientes
0% 20%  40% 60% 80% 100%
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partilha de dados de concepcdo de produtos II
‘ ‘ ‘ ‘ ‘ mtodos

avaliacdo de desempenho e qualificacdo de

fornecedores l.

partilha de filosofias de gestdo II

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"

Tecnologias

Quanto & implementacdo de tecnologias existentes para o dominio, as empresas ndo
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especializadas apresentam uma baixa taxa de utilizacdo destas tecnologias, sendo,
em média, perto de 80% as empresas que afirmam ndo tencionar implementar as
vdrias tecnologias. Em pormenor, observa-se que as respostas variam muito de alinea
para alinea, mas mesmo assim pode verse que as tecnologias com maior taxa de
implementac&o sdo os Sistemas de Gestdo de Inventdrio e Previsdo e os Sistemas de
Gestdo de Armazém. No outro extremo, os sistemas de Traceabilidade e Seguimento,

bem como os Armazéns Automdticos, s@o as tecnologias menos populares.

Figura 23 - Implementacdo de Tecnologias

0% 20% 40% 60% 80% 100%

T T I I 1
sistemas de gestdo de armazém ]
1 \ \ \ \ |
identificacéo e recolha de dados automdticos I
1 \ \ \ \ |
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] \ \ \ \ |
EDI | | | | |-‘ ndo vai
alinhamento de dados | implementar
1 \ \ \ \ | .
MRP/MRPII | |- Yo
4 ] | | | | | | implementar
sistemas de localizacdo [ |
, 1 |messa
sistemas de planeamento de rotas MM | imlementar
1 \ \ | | |
sistemas de gestdo de inventdrio e previsdo I | . jé estd
" . 1 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ implementado

traceabilidade e seguimento 1
1 \ \ \ \ |
armazéns automdticos 1
) y ] \ \ \ \ |
sistemas de programacdo do fabrico [ ]
] [ [ [ [ !

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"

Profissionais do Dominio

Entre os profissionais do dominio exercendo em empresas ndo especializadas
predominam os individuos com habilitacdes ao nivel do 122 ano (31%), 92 ano
(25%), e licenciatura (18%). Nota-se que a licenciatura tem maior predomindncia na
parte do dominio relativa & Gestdo de Operacdes do que & Logistica. Este facto
poderd ser explicado pela ndo inclusdo dos profissionais operacionais,
tendencialmente com menor nivel de habilitacdes, na vertente de Gestdo de
Operacdes, estando estes incluidos na vertente da Logistica. Verifica-se, ainda, na
generalidade do dominio, que os profissionais com educacdo pés-graduada séo
quase inexistentes (1%). Quanto & média de idades destes profissionais, as empresas
situam-nos maioritariamente entre os 30 e os 45 anos, sendo este intervalo

responsdvel por perto de 90% das respostas.
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Em termos de organizacdo do trabalho, apesar de cerca de um terco das empresas
praticar o trabalho individual, o nimero de empresas que se organiza por equipas multi-
disciplinares é considerdvel - 55% - o que sugere algum nivel de integrac@o interna nas
organizacdes (factor relacionado com um estddio algo avancado de evolucdo do
dominio da Gestdo de Operacdes e da Logistica). Isto, apesar de a parcela das empresas

que baseia a sua organizacdo do trabalho sobre tecnologias ser um pouco reduzida.

Formacdo

Na maior parte das empresas, os profissionais do dominio participam em accées de
formacdo com uma frequéncia igual ou menor a uma vez por ano. Perto de 25%
destas empresas oferecem formacdo aos profissionais do dominio menos de uma vez

em cada dois anos.

A maioria das empresas afirma adoptar as prdticas de formacdo apresentadas no
inquérito, apenas &s vezes, ou nunca. As prdticas com menor adesdo sdo as de
diagnéstico e de planeamento da formacdo. A avaliacdo das accdes realizadas e a
producdo de efeitos sobre a carreira profissional das acgdes realizadas exibem taxas

de adesd@o um pouco melhores, mas mesmo assim com espaco para melhoria.

1.2. Retrato das Empresas Especializadas

Na primeira fase de inquiricdo
responderam 298 empresas espe-

Aspectos Genéricos cializadas. Na segunda fase de
inquiricdo foram inquiridas 74

Observa-se que a proporcdo de empresas multinacionais é nas empresas especializadas empresas.

ligeiramente superior & que se verifica nas empresas n&do especializadas, atingindo cerca

de 9% da amostra. Mesmo assim, a amostra é predominantemente de dmbito nacional.

Quanto & localizacdo geogrdfica, é interessante verificar que mais de metade destas

empresas se situam no centro do pais, e que cerca de 85% estdo localizadas no litoral,

facto que vai ao encontro do conhecimento empirico.

As empresas especializadas situam-se maioritariamente em classes da facturacéo
elevadas, sendo apenas 14% as empresas que facturaram em 2002 menos de cem
milhdes de Euros. Neste grupo de empresas assiste-se também a uma maior
proporcdo de empresas em crescimento (53%) do que no caso das empresas n&o
especializadas. Este facto poderd dever-se a que o dominio seja ainda recente no
nosso pais. De facto, a maioria das empresas especializadas é de criacdo recente
(até vinte anos, 69%), notando-se mesmo que esta tendéncia é ligeiramente mais

acentuada do que nas empresas ndo especializadas.
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A maior parte das empresas funciona com um nimero ndo muito elevado de
trabalhadores (quase 90% da amostra tem menos de 50). Verifica-se que a maioria
das empresas manteve o nimero de pessoas ao servico, quer no dmbito dos
profissionais do dominio da Gestdo de Operacdes e Llogistica (55%) quer na
totalidade dos profissionais ao servico da empresa (46%). Mesmo assim, as
empresas em que houve crescimento do emprego (31% para o dominio) foram mais
numerosas do que aquelas em que houve decréscimo (14%), sugerindo mesmo assim
algum dinamismo deste dominio. Ainda importa registar que o crescimento do
emprego n&o tem acompanhado o crescimento do volume de negécios (49% das
empresas o afirmaram) - o que denotard alguma melhoria ao nivel da produtividade,
ao qual poderdo n&o ser estranhos os investimentos tecnolégicos realizados,
conforme se verd adiante. Quanto & perspectiva de evolucdo futura, as empresas
prognosticam um cendrio de continvidade face & evolucdo passada, embora com um
ligeiro acréscimo de optimismo, que sublinhamos ser um pouco mais intenso neste

grupo do que no caso das empresas ndo especializadas.

Aspectos Organizacionais

Em termos organizacionais, predomina alguma gestéo familiar, embora as empresas
com gestdo profissionalizada também sejam em ndmero significativo. Na mesma
linha, predominam as estruturas achatadas, ou seja, com poucos niveis hierdrquicos.
Os critérios utilizados para a sua organizacdo interna apresentam uma grande
diversidade - as empresas organizam-se, quer por mercados quer por clientes quer
ainda por tipo de actividade, existindo mesmo empresas que utilizam mais do que

uma base organizacional em simulténeo.

Servicos Prestados

Em termos do fipo de servicos oferecidos, verificase que a maioria das empresas
especializadas presta servicos ao nivel da execucdo das actividades especificas do
dominio, observando-se também uma presenca significativa de servicos de consultoria e
de cedéncia de m&o-de-obra especializada. Outro facto a mencionar é que, em média,
as empresas assinalaram 1,25 tipos de servicos, sugerindo alguma complementaridade
da oferta - a qual possivelmente se situa na oferta simulténea de servicos operacionais

(execucdo das actividades especificas do dominio) e de consultoria.

Os trés factores de diferenciacdo que as empresas especializadas mais utilizam perante
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o mercado s&o, por ordem de frequéncia, a qualidade do servico (33%), o preco (23%)
e os conhecimentos técnicos (16%). Os cinco servicos de valor acrescentado mais
oferecidos pelas empresas s@o o controlo de crédito/facturacdo, os relatérios de

gestdo, o processamento de encomendas, o controlo de qualidade e a paletizacao.

Existe uma proporcéo significativa de empresas a efectuar a medicdo dos niveis de
servico prestado, que é um meio de avaliacdo da satisfacdo dos clientes. Também
importante é a constatacdo de que a grande maioria das empresas faz esta

avaliacdo, embora por métodos diversos (apenas 12% afirma ndo o fazer).

Prdticas do Dominio

Embora a maioria das empresas se coloque numa posicdo relativamente passiva face
a algumas das prdticas e modelos de gestdo relacionados com o dominio (cerca de
64% ndo tencionam implementar nenhuma das prdticas), esta posicdo é mesmo assim
menos evidente do que nas empresas ndo especializadas. Ainda comparando com
estas empresas, as empresas especializadas que tém j& implementados os modelos e
prdticas propostos sdo mais numerosas, atingindo os 30%. Em pormenor, pode
observar-se na Figura 24 que a Logistica Verde e a Subcontratacdo sdo as prdticas
mais utilizadas, sendo a Reengenharia de Processos e o Custeio ABC aquelas com

maior nimero de empresas sem intencdes de as implementar.

Figura 24 - Implementacdo de Modelos e Prdticas de Gestdao em Logistica e Gestdo

de Operacdes
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Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operagdes e Logistica'
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Tecnologias

J& no que diz respeito &s tecnologias, observa-se um maior dinamismo entre as
empresas especializadas. Cerca de 60% das empresas afirmou ter investido
razoavelmente ou muito nesta drea nos Ultimos trés anos. Estes investimentos foram
canalizados para a drea informdtica - hardware e software. Os investimentos em
equipamentos e ferramentas também evidenciam alguma inovacdo tecnoldgica,

embora com menor incidéncia do que os anteriores.

Tal como no caso dos modelos e prdticas de gestdo, analisado anteriormente, a
percentagem de empresas que ndo tenciona implementar nenhuma das tecnologias
propostas é elevada (71%). Em detalhe, as tecnologias com maior taxa de
implementacdo sdo os Sistemas de Gestdo de Inventdrio e Previséo e os Sistemas de
Gestdo de Armazém, enquanto que as tecnologias menos populares sdo o RFID e os

Armazéns Automdticos (Figura 25).

Figura 25 - Implementacdo de Tecnologias
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Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"

Profissionais do Dominio

Os niveis de habilitacdes mais frequentes entre os profissionais do dominio das
empresas especializadas sdo o 122 ano (31%) e o 92 ano (24%), sendo a quanti-
dade de licenciados equivalente & de individuos com 42 ou 62 ano. Aqui é visivel que

as empresas especializadas detém globalmente um capital humano menos esco-
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larizado do que as empresas ndo especializadas, em termos de profissionais do
dominio. Verifica-se, ainda, que os profissionais com educacdo pés-graduada séo
quase inexistentes. Tem também interesse, contudo, notar que, nas empresas
especializadas, os profissionais do dominio tendem a ser mais escolarizados do que
a média dos profissionais das empresas, verificando-se nestes Ultimos menor

quantidade de individuos com o 122 ano ou licenciatura.

Formacdo

Tal como nas empresas ndo especializadas, também nas empresas especializadas a
frequéncia de accdes de formacdo é reduzida, embora ligeiramente superior. Cerca
o i do u U vez U
de 85% das empresas proporciona formac&o uma ou menos vezes por ano aos seus
profissionais do dominio, e destas, em 17% a formac&o ocorre menos de uma vez em

cada dois anos.

Registe-se que as empresas especializadas adoptam com maior frequéncia as
prdticas de formacdo propostas do que as empresas ndo especializadas. Em média,
32% das empresas afirmam que quase sempre ou sempre aderem a estas prdticas.
Em pormenor, a prética mais popular tem a ver com a producdo de efeitos da
formacdo sobre as carreiras, seguindo-se a avaliacdo, o planeamento e o

diagnéstico da formacéo.

2. Clusters de empresas: uma organizacéo da Gestéo de
Operacdes e Logistica

Neste capitulo, serd feita a agregacdo das empresas que constituiram a amostra
deste estudo, em agrupamentos, ou clusters, que estatisicamente apresentam
caracteristicas semelhantes, em funcéo do seu grau de desenvolvimento na escala de
evolucdo do dominio'. A andlise de clusters foi feita em separado para as empresas

ndo especializadas e especializadas, pelo que os respectivos resultados irdo também

ser apresentados separadamente.

As empresas ndo especializadas constituem um conjunto de dimens@o considerdvel -
sdo perto de 900 empresas, o que permite criar um maior nimero de clusters do que

no caso das empresas especializadas, em que a amostra contém apenas 74 empresas.

'® Com base nos tracos dominantes de cada cluster e na informac@o recolhida junto das empresas visitadas, criaram-se
agrupamentos de empresas estatisticamente significativos, que foram enriquecidos com a informacé@o qualitativa prove-

niente dos estudos de caso
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Foram construidos quatro clusters,

com base nas seguintes varidveis:

¢ Integracdo externa infor-
macional a montante: coor-
denacdo com fornecedores, no
que respeita a automatismos na
transferéncia de dados de tran-
saccdo e referéncia, por exemplo
através da utilizacdo da tecnolo-
gia do EDI. Nesta questdo per-
gunfou-se as empresas se prati-
cavam esta coordenacdo com
todos, muitos, alguns ou nenhuns

fornecedores.

Integracéo externa infor-
macional a jusante: coorde-
nagdo com clientes, no que respei-
ta a automatismos na transferén-
cia de dados de transaccdo e
referéncia, numa questdo equiva-
lente & que suportou a varidvel

anterior.

Integracéo externa proces-
sual a montante: coordenacédo
com fornecedores, no que respei-
ta a agendamento de entregas de
produtos, novamente de forma

similar & varidvel anterior.

Integracdo interna: partici-
pacdo do dominio nas funcdes
Financeira, Marketing e Inves-
tigacdo e Desenvolvimento - per-
guntou-se &s empresas em que
medida o dominio da Gestdo de
Operacées e Logistica participa-
va em cada uma das dreas fun-
cionais apresentadas. A varidvel
reflecte a média de respostas das
trés dreas.

Desenvolvimento do dominio:

foi pedido &s empresas inquiridas
que seleccionassem, de um con-
junto de frases, aquela que melhor
descrevesse a situacio em que se
encontravam. Estas frases reflectem,
cada uma, um patamar de evo-

lucdo do dominio.
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2.1. Os Clusters das Empresas Nao Especializadas

Foram construidos quatro clusters (Figura 26) que séo homogéneos em si no que diz
respeito as varidveis consideradas. Nesta figura, os quatro clusters estdo
posicionados em relacdo a dois eixos que representam as duas dimensdes de andlise
que contribuiram para a sua construcdo - o grau de integracdo interna e o grau de
intfegrac@o externa (o eixo representado reflecte uma combinacdo das trés varidveis

de integracdo externa descritas acima).

Figura 26 - Clusters das Empresas n&o Especializadas
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= Cluster "Integrac@o
Promissora a Montante"

o

308

Grau de Integracéo Externa

= Cluster
“Integracéo Dificil"

Grau de Integracéo Interna

Fonte: Equipa do Estudo

A Figura 26 mostra-nos um cluster "Benchmark de Integracdo Interna" que estd
bastante avancado em termos de integracdo interna, mas que ainda ndo levou a
cabo a infegracdo externa dos seus processos com parceiros de negécio. No cluster
"Benchmark de Integrac@o Externa" temos a situacdo inversa, ou seja, empresas que
estdo melhor integradas com os seus parceiros do que internamente. O cluster
"Integracd@o Promissora a Montante" e o cluster "Integracdo Dificil" sGo os mais
atrasados, sendo que este é o cluster que tem mais a fazer se quiser avancar para a

intfegracdo dos seus processos.

2.1.1. Cluster "Benchmark de Integracdo Externa"

Este cluster é constituido por 139 empresas, o que equivale a cerca de 15% da

amostra.

Segundo a Figura 26, este é o cluster mais avancado de toda a amostra,

nomeadamente no que diz respeito a varidveis de integracdo externa, como aquelas
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que contribuiram para a construcd@o dos clusters:

* Integracdo externa informacional a montante: a percentagem de empresas que
afirmam praticar este comportamento com muitos ou todos os fornecedores é de

97% neste cluster, ou seja, a sua quase totalidade.

¢ |ntegracdo externa informacional a jusante: tal como no cluster "Benchmark de

Integracdo Interna", é menor a proporcdo de empresas a praticar este tipo de

coordenacdo com clientes do que com fornecedores - neste cluster é de 74%.

* Integracdo externa processual a montante: este cluster é o que apresenta maior

percentagem de respostas afirmativas - 71%.

* Integracdo interna: a taxa de respostas positivas (participa ou participa muito)
relativa & média das trés dreas é de perto de 38%, colocando este cluster em
segundo lugar nesta dimensdo. Em detalhe, neste cluster, a funcdo em que o
dominio tem maior participacdo é a de Marketing, seguindo-se a Financeira e sé

entdo a de Investigacdo e Desenvolvimento.

* Desenvolvimento do dominio: este cluster foi, & disténcia, o que obteve maior
pontuacdo nesta varidvel, ao se atribuir ponderacées a cada uma das afirmacdes

em funcdo do patamar de evolucdo a que corresponde.

As empresas deste cluster estdo globalmente mais bem integradas com os seus parcei-
ros do que internamente. Existe maior incidéncia de empresas com tecnologias im-
plementadas ou em vias de implementacdo, embora esta incidéncia seja menos forte
do que no cluster "Benchmark de Integracdo Interna". Mais detalhadamente, as tecno-
logias com maior taxa de implementacdo neste cluster sdo os sistemas de gestdo de
inventdrio e previsdo, os sistemas de gestdo de armazém e a identificacdo e recolha

de dados automdticas, o que é bastante semelhante ao que se passa naquele cluster.

Este cluster tem a maior incidéncia de empresas de tipo comercial, € menor de tipo
industrial. E também o cluster com maior percentagem de empresas recentes. No que
se refere a volume de negdcios, predominam os escaldes mais elevados, ao passo
que no que diz respeito ao nimero de trabalhadores, predominam as empresas de
menor dimensd&o. Por aqui podemos considerar que estas empresas tendem a ser mais
produtivas. Cabe, também aqui, registar uma predominéncia de empresas familiares
e com poucos niveis hierdrquicos. Ainda de referir é o facto de neste cluster ocorrer
a menor percentagem de empresas que empregam um/a Director/a de

Operacdes/Producdo (3%) ou um/a Director/a de Logistica (também 3%).
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Em termos de nivel de habilitacdes médio dos trabalhadores do dominio, este cluster
obteve uma pontuacdo mediana, o que também ndo é coerente com a posicdo
ocupada em termos de evolucdo do dominio. Este cluster tem também uma das taxas
mais elevadas de trabalho individual (38%), apesar de ser o que apresenta a maior
percentagem na organizacdo do trabalho em torno de um sistema de informacdo
comum (24%).

Seria de esperar que este cluster apresentasse uma percentagem elevada de
empresas que fazem a medicdo dos niveis de servico prestado, e que utilizam outros
métodos de avaliacdo da satisfacdo dos clientes. No entanto, tal ndo se passa, e este
cluster é aquele que tem a maior proporcdo de empresas que n&o faz qualquer tipo
de avaliacdo nesta drea. Isto poderd deverse ao facto de ter uma maior predomi-
nancia de empresas comerciais, que tém como clientes o consumidor final e, por isso,

se torna dificil fazer este acompanhamento.

No entanto, quando avaliadas as prdticas colaborativas com clientes, este cluster
apresenta uma das melhores percentagens de empresas que as utilizam (30%). Com
fornecedores estas prdticas sdo utilizadas com maior intensidade (35%). Em ambas as
vertentes, as prdticas colaborativas mais utilizadas s&o o automatismo na comunicacdo

de dados transaccionais ou de referéncia e o agendamento das entregas de produtos.

BOA PRATICA - SISTEMA PULL

A empresa 7 monta equipamentos de aquecimento de dgua e ar, e tem em im-
plementacdo um projecto de planeamento integrado ao nivel de toda a empresa.
Este planeamento integrado pressupde uma actuacdo pull, em que toda a
actividade da empresa é accionada pela procura.

Assim, é a informacdo de vendas didrias que dd origem ao plano de producdo
do dia seguinte. As quantidades a produzir de cada produto s&o exactamente as
necessdrias para repor as quantidades que foram vendidas. Estas quantidades
sdo produzidas numa sequéncia pré-definida, que é aquela que optimiza a
capacidade da fébrica em termos de tempos de mudanca de lote.

Produzir todos os produtos todos os dias implica que as mudancas de lote serdo
muito mais frequentes. Para que este sistema seja vidvel, a empresa 7 estd a estu-
dar melhorias nos processos de mudanca de lote que o tornem mais rdpido e com
custos menores. Esta flexibilidade é a chave para o sucesso do projecto em curso,
e terd necessariamente impactes ao nivel das pessoas que trabalham na fébrica,

quer directa quer indirectamente.
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Também quando analisamos a implementacdo de prdticas e modelos de gestdo
aplicéveis ao dominio, verificamos uma taxa de respostas positivas bastante boa. As
estratégias de colaboracdo estdo até entre as opcdes mais assinaladas pelas

empresas (38%), seguindo-se & logistica verde (43%).

BOA PRATICA - CROSS-DOCKING
A empresa 10 é um retalhista que tem um centro de distribuicdo em Madrid que
serve toda a Peninsula Ibérica, sendo as lojas em Portugal servidas através de

uma plataforma que a empresa tem a Sul de Lisboa. Cerca de 40% da mercado-

ria comercializada em Portugal é proveniente de Madrid, sendo a restante adqui-
rida a fornecedores locais.

A entrega das compras em casa (as lojas ndo possuem stock de certos produtos,
como electrodomésticos e mobilidrio), ou onde o cliente o solicitar, bem como a
instalac@o dos bens, se for o caso, fazem parte do servico integral ao cliente, que
a empresa encara como ponto central da sua estratégia. A empresa 10 dd muita
importancia ao servico de entregas ao domicilio, uma vez que é na entrega ao
domicilio que se concretiza o Gltimo e talvez mais prolongado contacto directo
com o cliente: hd por isso que "entrar na casa do cliente pela porta certa". Surge
assim a necessidade de uma operacdo de distribuicdo bem organizada.

As encomendas colocadas pelas lojas s@o recebidas no sistema de informacao
do centro de distribuicdo em Madrid. A mercadoria proveniente de Madrid é pre-
parada no centro de distribuicdo, de acordo com o seu destino final, e trans-
portada num veiculo de ligacdo até & plataforma em Portugal. Ai é descarregada
e consolidada com as mercadorias origindrias de fornecedores locais, e dos
quais existe stock na plataforma. Finalmente, toda a mercadoria é carregada em
veiculos de menor porte, a fim de ser distribuida as lojas e domicilios de clientes.
A empresa 10 reconhece que o mercado portugués de distribuicdo capilar ainda
ndo estd suficientemente desenvolvido para satisfazer os seus objectivos de
servico. A fim de evitar os problemas e tirar partido das vantagens especificas de
cada empresa, a empresa 10 decidiu segmentar a operacdo de distribuicdo
capilar. Assim, as entregas de Linha Branca, Linha Castanha, Informdtica e Mobi-

ligrio foram contratados a empresas especializadas nestes tipos de entregas.

Quanto a préticas de formacao, este cluster é o mais avancado no que diz respeito ao
diagnéstico de necessidades de formacdo, ficando em segundo lugar nas restantes

prdticas propostas (planeamento, avaliacdo e producdo de efeitos na carreira).
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Tal como no cluster "Benchmark de Integracd@o Interna", também aqui as dreas de
formacdo mais procuradas sdo a utilizacdo de equipamentos e de sistemas de
informacdo, sugerindo investimentos recentes em nova tecnologia. Assim, em termos
de tecnologias implementadas, estamos perante um cluster que tem uma taxa de
utilizacdo elevada de tecnologias (22%), em que os sistemas de gestdo de armazém

e os sistemas de gestdo de inventdrio e previsdo sdo, a distdncia, os mais populares.

BOA PRATICA - ALTA TECNOLOGIA NA LOGISTICA

A empresa 6, cujos principais clientes s@o as grandes superficies, apresenta um
elevado nivel tecnolégico aplicado & actividade Logistica.

A comunicacdo com os clientes é feita através de EDI, em que os ficheiros que os
clientes enviam a partir do seu sistema de informacdo podem ser directamente
absorvidos pelo sistema de informacdo do fornecedor, e viceversa. Esta
tecnologia permite assim optimizar os processos de encomenda e facturacdo,
eliminando os erros e a utilizacdo de papel. E também facilitado o processo de
partilha de dados de referéncia - gama de artigos, respectivos precos e dados
logisticos (dimens&es e pesos das caixas e configuracdo das paletes).

Nos armazéns, a empresa utiliza um sistema de gestdo por localizacdes com
tecnologia de rdédiofrequéncia. Este sistema associa produtos a localizacdes
dentro do armazém, controlando a posicdo de cada produto e o conteddo de
cada localizagdo. Numa recepcdo de mercadoria, é o sistema de gestdo por
localizacdes que indica as localizacdes onde os produtos recepcionados serdo
arrumados, e ao preparar mercadoria para expedicdo, é este mesmo sistema que
indica o local de onde essa mercadoria deverd ser retirada.

O sistema de gestdo de armazém, quando complementado por tecnologia de
rédio-frequéncia, possibilita ganhos de produtividade adicionais, minimizando
trajectos e optimizando a utilizacdo dos recursos de movimentacdo (equipa-
mentos e pessoas) e de armazenagem (espaco). Com esta tecnologia, o sistema
de gestdo de armazém é acedido directamente pelos operadores de armazém,
através de terminais manuais ou colocados nos empilhadores, que estdo em
comunicacdo em tempo real com o sistema central através de ondas de radio. A
informacdo de controlo operacional é assim acessivel também em tempo real,

possibilitando a tomada de decisdo e a actuacdo imediata.
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2.1.2. Cluster "Benchmark de Integracéo Interna"
Este cluster é constituido por 84 empresas, ou seja, cerca de 9% da amostra.

De acordo com a Figura 26, este cluster € um dos mais avancados no dominio da
Gestdo de Operacdes e Logistica, nomeadamente no que se refere a algumas das

dimensdes utilizadas na sua construcdo:

* Integracdo externa informacional a montante: a proporcdo de empresas que

praticam esta coordenac&o com muitos ou todos os fornecedores é de perto de

92%, percentagem significativamente elevada.

* Integracdo externa informacional a jusante: a proporcdo de empresas a praticar

este tipo de coordenacdo com clientes é um pouco menor neste cluster quando
comparamos com a mesma prdfica relativamente a fornecedores (varidvel

anterior), chegando mesmo assim aos 78,5%.

* Integracdo externa processual a montante: sendo este um dos comportamentos

colaborativos mais populares entre as empresas inquiridas, verifica-se que neste

cluster a percentagem de respostas positivas foi menos elevada, na ordem dos 70%.

* Integracdo interna: a superioridade deste cluster é inequivoca, com uma taxa de
respostas positivas (participa ou participa muito) relativa @ média das trés dreas de
cerca de 48%. Em pormenor, observa-se que a funcdo em que o dominio tem
maior participacdo é a de Marketing, seguindo-se a Financeira e s6 entdo a de

Investigac&o e Desenvolvimento.

* Desenvolvimento do dominio: este cluster obteve uma das melhores pontuacdes, no
seguimento da ponderacdo de cada afirmacdo em funcdo do patamar de

evolucdo correspondente.

Este cluster, estando bastante avancado em termos de integrac@o interna, ainda néo
efectuou com o mesmo alcance a integracdo com os seus parceiros de negdcio.
Verifica-se, neste cluster, a maior percentagem de empresas de grande dimensdo,
quer em termos de volume de negécios quer em termos de ndmero de trabalhadores.

E também o cluster em que o crescimento se manifesta mais intensamente. Por conter

um maior nimero de empresas grandes, apresenta a maior percentagem de
empresas com gestdo profissionalizada e com estruturas mais alongadas.
Contrariamente ao que seria de esperar, é o cluster com maior percentagem de
empresas em que o dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica estd integrado

noutro érgdo funcional. A justificacéo deste facto pode residir na posicéo do cluster
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em termos de integracdo interna, o que poderd significar que as empresas estardo
organizadas por qualquer outro critério que n&o o funcional - como por produto,

mercado, etc.

Este é o cluster com maior percentagem de empresas a afirmar terem comportamen-
tos colaborativos com muitos ou todos os clientes (média de 32%), sendo os mais fre-
quentes o automatismo na comunicacdo de dados transaccionais ou de referéncia, e
o agendamento das entregas de produtos. Quanto a estas prdticas com fornece-
dores, as mais frequentes sdo as mesmas que se verificam com clientes, apenas com

maior intensidade - a média de respostas "todos" ou "muitos" é de 36%.

De entre as prdticas e modelos de gestdo aplicdveis ao dominio que foram propostos
no inquérito, aquelas que as empresas deste cluster afirmaram ter implementado com
maior frequéncia sdo a logistica verde, a subcontratacéo e o JIT. E também o cluster

com maior taxa de implementacdo média das préticas e modelos propostos.

BOA PRATICA - JUST IN TIME

A empresa 5 opera uma fébrica de montagem de equipamentos de transporte,
inserida num parque de fornecedores que fornecem a linha em Just in Time. Isto
significa que os fornecedores entregam os materiais no local e no momento em
que os materiais irdo ser incorporados na montagem. Esta integracdo com
fornecedores é fundamental ao funcionamento da linha de montagem, e
qualquer falha (atraso ou erro) pode levar & paragem da linha.

As empresas que fornecem a empresa 5 tiveram que passar por um processo prévio
de seleccdo de fornecedores, em que s&o avaliadas diversas varidveis, dando-se

especial atencdo & capacidade de entregar o material com a precisdo requerida.

E ainda um dos clusters que mais mede o nivel de servico prestado e tem mais
empresas com tecnologias implementadas ou em vias de implementacdo. As
seguintes tecnologias s&o as que tém maior incidéncia neste cluster: sistemas de
gestdo de inventdrio e previsdo, sistemas de gestdo de armazém e identificacdo e

recolha de dados automdticas.

As dreas de formacdo mais frequentes s@o a utilizacdo de sistemas de informacdo e
de equipamentos, e a Logistica. Em relacdo as duas primeiras, estes dados sugerem
a existéncia de investimentos em novas tecnologias e equipamentos, em consonéncia

com as conclusdes acima. A generalidade das préticas de formacéo propostas no
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inquérito apresenta também aqui a maior frequéncia de adesdo, sendo a mais

utilizada a repercuss@o da formacdo nas carreiras dos trabalhadores.

E neste cluster que se verifica uma maior presenca das tipologias de organizacdo do
trabalho mais avancadas, como o trabalho realizado por equipas de profissionais de
diversas dreas e a organizacdo através de sistemas de informacdo comuns. Surge
aqui, também, a maior percentagem de empresas que empregam um/a Director/a

de Operacdes/Producdo (8%) ou um/a Director/a de Logistica (também 8%).

BOA PRATICA - ORIENTAGCAO PARA O PROCESSO

Na empresa 9 encontrdmos um Director de Logistica cuja miss@o principal é a
melhoria e optimizacdo de todo o processo logistico e operacional, tendo como
ferramenta fundamental um sistema de informacéo integrado, que apoia todo o
grupo de empresas. A empresa 9 é um fabricante de calcado, que possui
diversas fdbricas de componentes de calcado e uma fébrica de montagem.
Recentemente integrou verticalmente uma rede de lojas de marca prépria, onde
vende os seus produtos, que também estdo & venda em retalhistas multi-marca.
A visdo integrada do processo procura uma optimizacdo global de todo o grupo
de empresas, que configura uma cadeia de abastecimento interna, por
contraponto a optimizacdes parciais. O sistema de informacdo integrado
proporciona uma visdo global de toda esta cadeia. Futuramente, estd previsto

alargar esta forma de trabalhar a fornecedores externos ao grupo.

2.1.3. Cluster "Integracdo Promissora a Montante"
Este cluster contém 273 empresas, ou seja, 30% da amostra.

Através da observacdo da Figura 26, pode verificarse que este cluster apresenta
caracteristicas menos avancadas no dominio comparativamente aos dois anteriores,
mas que estd mesmo assim & frente do cluster "Integracdo Dificil" no que se refere a
integracdo externa. Esta posicdo é obtida fundamentalmente a partir das varidveis

que permitiram a construcdo dos clusters:

* Integracdo externa informacional a montante: a percentagem de empresas que

afirmam praticar este comportamento com muitos ou todos os fornecedores é de

apenas 3% neste cluster.
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* Integracdo externa informacional a jusante: tal como se passa na vertente a

montante, também aqui as empresas que praticam este comportamento
colaborativo sdo muito poucas - mas apesar de tudo um pouco mais frequentes

(11%).

* Integracdo externa processual a montante: as respostas afirmativas s&o um pouco

mais frequentes nesta questdo, com 40% das empresas a aderirem a esta prdtica
com muitos ou todos os fornecedores. E, no entanto, um dos clusters mais mal

colocados nesta quest&o.

* Integracdo interna: a taxa de respostas positivas (participa ou participa muito)

.

relativa & média das trés dreas é de cerca de 33%, sendo um dos clusters com

pontuacdo mais baixa.

* Desenvolvimento do dominio: Este cluster apresenta a pontuac@o mais baixa nesta

questdo.

Este cluster tem uma maior preponderancia de empresas antigas - anteriores a 1985
(44%). Ocorre aqui, também, a maior percentagem de empresas com quatro ou mais

niveis hierdrquicos.

E, ainda, o cluster com menor percentagem de empresas que ndo acompanha a
satisfacdo dos clientes (15%), apresentando frequéncias elevadas na utilizacdo das
vdrias técnicas propostas. Porém, no que diz respeito a comportamentos
colaborativos, este cluster é um dos mais mal colocados, tanto a montante como a
jusante. O agendamento das entregas de produtos e a avaliacdo de desempenho e
qualificacdo de fornecedores sdo as prdticas mais frequentes, embora com

percentagens mais baixas do que nos clusters anteriores.

Quanto aos modelos de gestdo aplicdveis ao dominio, o cluster apresenta uma boa
pontuacdo, situando-se entre os mais avancados. Quanto aos modelos mais frequen-
tes neste cluster, s&o a subcontratacdo (38%) e a logistica verde (41%). Em termos de
tecnologias, a pontuacdo obtida coloca o cluster numa posicéo intermédia face aos
restantes clusters. Tal como estes, as tecnologias mais utilizadas s&o os sistemas de
gestdo de armazéns e os sistemas de gestdo de inventdrio e previsdo (ambos com

53% de empresas utilizadoras).
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BOA PRATICA - SUBCONTRATACAO DA PRODUCAO

A empresa 8 actua no sector téxtil, produzindo e comercializando vestudrio.
Possui uma fdbrica de confeccdo, que adquiriu recentemente a fim de néo estar
na totalidade dependente da producéo subcontratada, que representa agora
cerca de 90% do total das vendas da empresa.

Tendo a empresa um bom know-how na concepcdo de jeans, a opcdo de
subcontratacdo da producdo prendese com o recentrar da estratégia da
empresa no cliente, apostando na investigacdo e desenvolvimento em moda, com
vista a marcar a diferenca pelo design e pelas formas inovadoras e actuais e,
assim, satisfazer um publico exigente.

A proximidade ao cliente, obtida pela abertura de lojas de marca prépria,
permite capturar eficazmente informac@o acerca das suas preferéncias. E com
base nesta informac&o que os novos produtos sdo desenvolvidos. A incorporacdo
de modelos econométricos nos sistemas de informacdo da empresa permite

organizar esta informacdo e visualizar as tendéncias.

Os modelos de organizacéo do trabalho mais utilizados neste cluster sdo o trabalho
em equipa multidisciplinar, o trabalho em equipa especializada no dominio e o
trabalho individual. A pontuac@o obtida nesta varidvel é apenas ligeiramente abaixo

dos melhores clusters.

No que diz respeito & formacdo, ocorre o maior nimero de dreas assinaladas por
empresa, sendo os mais frequentes a utilizacdo de sistemas de informacdo e de
equipamentos, o que, tal como nos clusters anteriores, sugere que terdo sido introdu-
zidas novas tecnologias nas empresas. Tanto em termos de frequéncia, como de

prdticas de formacdo, a posicdo do cluster é intermédia em relacdo aos restantes.

No que diz respeito ao emprego de Directores de Operacdes/Producéo, este cluster
tem uma das percentagens mais elevadas. J& quanto aos Directores de Logistica, as
frequéncias observadas sdo relativamente baixas. Em termos de nivel de habilitacaes,
o cluster tem pontuacdes aprecidveis, na vertente da Logistica e, principalmente, na
da Gestdo de Operacdes. O dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica encontra-

se num 4rgdo auténomo com a maior frequéncia neste cluster (48%).

2.1.4. Cluster "Integracéo Dificil"

Este cluster é constituido por 398 empresas, representando quase metade da

totalidade da amostra (44%).
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Analisando a Figura 26, pode verse que este é o cluster que relne as empresas
menos avancadas de toda a amostra, nomeadamente no que se refere as varidveis

que basearam a construcdo dos clusters:

* Integracdo externa informacional a montante: menos de 1% das empresas deste

cluster afirma praticar este comportamento colaborativo com muitos ou todos os

fornecedores, e apenas 1% diz fazé-lo com alguns.

* Integracdo externa informacional a jusante: aqui também é muito baixa a

frequéncia de empresas com este tipo de integracdo com clientes - apenas 2%.

¢ |ntegracdo externa processual a montante: este cluster apresenta, a distancia, a

maior percentagem de empresas que ndo pratica este tipo de coordenacdo com

nenhum fornecedor - 40%.

* Integracdo interna: este cluster apresenta a menor taxa de respostas positivas nesta

questdo, com uma média nas trés dreas propostas de 31,5%.

* Desenvolvimento do dominio: a pontuacdo do cluster nesta varidvel é uma das

mais baixas da amostra.

Este cluster apresenta a maior frequéncia de empresas de pequena ou média
dimensdo, em termos de volume de vendas. Quanto ao nimero de trabalhadores, a
frequéncia de empresas com menos de 50 trabalhadores é também uma das maiores.
Em termos de evolucdo, quer do volume de negdcios quer do emprego, é um dos

clusters com mais empresas em diminuicdo.

E um dos clusters com maior percentagem de empresas criadas hd 20 anos ou mais.
Também se observa a maior frequéncia de empresas familiares, predominando as
estruturas com poucos niveis hierdrquicos, o que ndo serd surpreendente, visto tratar-
se de empresas tendencialmente de menor dimensdo. Observa-se, ainda, que sdo as
empresas deste cluster que empregam menos Directores de Logistica (3%), em termos
relativos, ficando numa posicdo intermédia quando analisamos em termos de

Directores de Operacdes/Producado (5%).

Predomina neste cluster o trabalho em equipa, especialmente multidisciplinar, sendo
mesmo assim o cluster com a maior taxa de trabalho individual. A pontuacao global

desta varidvel é, a distdncia, a mais baixa dos quatro clusters.

A avaliacdo da satisfacdo dos clientes é uma varidvel em que o cluster se coloca
numa posicdo intermédia, embora, em termos de comportamentos colaborativos com

clientes, ele esteja com uma pontuacdo muito baixa, sendo o mais mal colocado dos
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quatro clusters também na varidvel da colaboratividade a montante. Em ambas as
vertentes, é o agendamento de entregas que merece alguma referéncia, com cerca

de 35% das empresas a afirmarem praticé-lo com clientes e 36% com fornecedores.

No que diz respeito a modelos e prdticas de gestdo aplicdveis ao dominio, observa-
se aqui a menor taxa de implementacdo dos modelos e prdticas apresentados -
apenas 20% das empresas, em média dos vdrios modelos e prdticas propostos.
Relativamente a tecnologias, a situacdo é semelhante, com a taxa de implementacdo

média ainda mais reduzida, ficando pelos 14%.

Em termos de prdticas de formacdo, este cluster estd posicionado atrds de todos os
outros, observando-se as menores percentagens de empresas que utilizam estas
prdticas sempre ou quase sempre. De entre elas, as que o cluster mais utiliza sé@o a

avaliacdo e a producdo de efeitos na carreira profissional.

Quanto a dreas de formacdo, as mais populares sdo a utilizacdo de equipamentos e
a utilizagdo de sistemas de informacdo, mas com menores frequéncias que nos
clusters restantes. De resto, é neste cluster que se observa um nimero significativo de

empresas que ndo assinalou nenhuma das dreas propostas.

2.2. Os Clusters das Empresas Especializadas

As varidveis seleccionadas permitiram desagregar a amostra em trés clusters,
homogéneos no que diz respeito as varidveis consideradas, que estdo representados
na Figura 27. Nesta figura, os trés clusters estdo posicionados em relac@o a dois eixos
que representam as duas dimensées de andlise que mais contribuiram para a sua

construcdo - a tecnologia e a oferta de servicos de valor acrescentado).

Figura 27 - Clusters das Empresas Especializadas
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Foram construidos trés clusters, com

base nas seguintes varidveis:

* Organizacéo do trabalho:
modelos de organizacdo do traba-
lho utilizados. Perguntou-se se no
dominio as empresas funcionavam,
preferencialmente, com trabalho
individual ou em equipa (por tipo
de servico ou por projecto), ou se
se baseava o trabalho num sistema

de informacdo comum.

Tecnologia - sistemas de
gestdo de inventdrio: utiliza-
¢do de ferramentas tecnoldgicas
na prestacdo dos servicos, nomea-
damente no que respeita & gestdo
de inventdrio. Pediu-se que as em-
presas informassem se ja finham
este tipo de sistemas implementa-
do, estavam a implementar, pen-
savam implementar ou ndo tinham

infencdes de o fazer no futuro.

Oferta de servicos - espe-
cializacéo: grau de especializa-
cdo dos servicos prestados, quer
em termos de sector de actividade
dos clientes alvo quer dos conhe-
cimentos e equipamentos utiliza-
dos na prestacdo do servico. As
empresas foram colocadas pe-
rante trés pares de afirmacdes
que extremavam a especializacdo
dos servicos, contrapondo a sua

universalidade.

Oferta de servicos - valor
acrescentado: servicos de Valor
Acrescentado  disponibilizados.
Foi pedido que as empresas assi-
nalassem todos os servicos de

valor acrescentado que ofereciam.

Oferta de servicos - factores
diferenciadores: as empresas
assinalaram trés factores, de entre
os propostos, que utilizam prefe-
rencialmente para se diferencia-

rem da concorréncia.
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Verifica-se assim que o cluster "Benchmark nos Servicos Prestados e Conhecimento
Técnico" é o mais avancado, contendo empresas que estdo bem apetrechadas
tecnologicamente, e sdo capazes de oferecer um conjunto bastante completo de
servicos. O cluster "Benchmark na Tecnologia" é um cluster intermédio, com uma
oferta de servicos bastante mais limitada e um nivel tecnolégico um pouco menor que
no cluster anterior. O cluster "Evoluc&o ou Extinc&o" corresponde as empresas mais
atrasadas, quer na implementacdo de solucdes tecnolégicas quer na oferta de novos

servicos ao mercado.

Segue-se uma caracterizacdo de cada um dos clusters identificados.

2.2.1. Cluster "Benchmark nos Servicos Prestados e Conhecimento Técnico"

Este cluster é constituido por 25 empresas, representando cerca de um terco da
amostra (34%).

De acordo com a Figura 27, este cluster é o mais avancado entre os prestadores de
servicos no dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica, nomeadamente no que se

refere a algumas das dimensdes utilizadas na sua construcao:

* Organizacdo do trabalho: este cluster é aquele que mais utiliza sistemas de

informac&o comuns como base da organizacdo do trabalho, com uma frequéncia
de 31%. Tem também frequéncias elevadas no trabalho de equipa, e apresenta a

menor frequéncia de empresas em que o trabalho é desenvolvido individualmente.

* Tecnologia - sistemas de gestdo de inventdrio: 80% das empresas afirma jd ter

implementado ou estar a implementar este tipo de sistemas, sendo este o cluster

com maior taxa de adesdo a este tipo de aplicacdo tecnolégica.

* Oferta de servicos - especializac&o: este cluster acumula as empresas com maior

grau de especializacdo, nos trés critérios considerados (mercados alvo: 72%;

conhecimentos: 88%; equipamentos: 72%).

e Oferta de servicos - valor acrescentado: neste cluster, foram assinalados, em

média, cinco servicos de valor acrescentado por empresa, o que significa que este

é, a disténcia, o cluster mais bem posicionado.

o Oferta de servicos - factores diferenciadores: neste cluster sobressaem os

conhecimentos técnicos (72%) e a qualidade do servico (100%) como factores

diferenciadores das empresas, o que posiciona o cluster a frente nesta varidvel.
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E o cluster com maior percentagem de empresas de grande dimensdo, em termos de
volume de negdcios, embora seja aquele em que o volume de negécios tem
decrescido com mais intensidade. E também o cluster com maior frequéncia de
empresas recentes - com menos de vinte anos, 76%. Observa-se também a maior

percentagem de empresas familiares. Os mercados em que este cluster tem maior

presenca sdo o Téxtil (com perto de 14%), a Construcdo (também com perto de 14%)
e o Retalho (cerca de 11%), que sd@o sectores exigentes em termos do dominio,

principalmente na sua vertente logistica.

Neste cluster as empresas oferecem, para além da execucdo das actividades do
dominio, outros servicos, como: a consultoria, a formacdo, a cedéncia de méao-de-
obra e a implementacdo de sistemas de informacdo. Todos estes servicos s&o
oferecidos em maior percentagem de empresas do que nos restantes clusters,
havendo alguns deles que sé surgem aqui, como a formac&o e a implementacdo de
sistemas. Quanto a tecnologias, neste cluster observa-se a maior taxa de

implementac&o, em termos médios.

BOA PRATICA - PIPELINE AUTOMATIZADO

A empresa 4 faz o transporte em pipeline de um conjunto de produtos derivados
de petréleo, desde o porto, onde existe também uma refinaria, até ao parque de
combustiveis onde os clientes se abastecem em self-service.

O funcionamento do pipeline é totalmente automatizado, sendo o planeamento
do fluxo cuidadosamente planeado. Utilizando uma sequéncia fixa, séo
determinadas as quantidades de cada produto a introduzir no pipeline
diariamente. Estas quantidades baseiam-se na previsGo das necessidades
mensais, recebida dos clientes, que é agregada e escalonada ao longo do més.
O planeamento resultante é capturado pelo sistema de controlo, que ird
assegurar a sua execucdo no lado da entrada, através do comando das vélvulas.
No lado da saida, os clientes fazem o seu préprio abastecimento, sendo este
também validado e controlado pelo sistema de controlo. Assim se consegue a

informac&o necessdria para facturagdo.

No cluster "Benchmark nos Servicos Prestados e Conhecimento Técnico", encontra-se
o maior nimero de métodos de avaliacdo da satisfacdo dos clientes por empresa,
sendo o mais frequente neste cluster os inquéritos de satisfacdo. E, também, neste

cluster que se observa a maior percentagem de empresas que implementou ou estd
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a implementar os modelos e prdticas de gestdo aplicdveis ao dominio. Quanto aos

mais frequentes, sdo a logistica verde e as estratégias de colaboracdo.

BOA PRATICA - CONSULTORIA EM MELHORIA CONTINUA

A empresa 2 presta servicos de consultoria baseados na filosofia de Just in Time,
que preconiza a melhoria continua dos processos através da eliminacéo
progressiva de desperdicios. A actuacdo da empresa 2 consiste em transferir
para as empresas clientes as competéncias necessdrias para que sejam elas
préprias agentes de mudanca, assegurando, assim, a continuidade do processo
de melhoria continua iniciado.

Cada projecto comeca com a fase de planeamento, em que sdo identificados os
problemas (ou oportunidades de melhoria) que irdo ser solucionados na fase de
accdo. Esta fase desenvolve-se entre o/a gestor/a de projecto e a pessoa
responsdvel pela drea em estudo na empresa cliente. Cada um dos problemas
(ou oportunidades de melhoria) seréd abordado numa accdo de melhoria, em que
é utilizada uma metodologia normalizada.

Uma accdo de melhoria desenvolve-se por uma equipa composta por um/a
consultor/a da empresa 2, que actua como facilitador da aplicacdo dessa
metodologia, e por elementos da empresa cliente, que estejam directamente
relacionados com o problema a resolver (ou oportunidades de melhoria). O/a
Chefe de Equipa ¢, também, um elemento da empresa cliente.

Os projectos de consultoria tém geralmente também uma componente de
coaching, em que o/a gestor/a de projecto faz o acompanhamento do
progresso do projecto, e dos problemas e oportunidades de melhoria

identificados na fase de planeamento.

E neste cluster que as pessoas tém mais habilitacdes, sendo predominante o 122 ano,
tanto no que se refere & totalidade dos trabalhadores, como aqueles que se encontram
afectos ao dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica. No entanto, é notério que

ndo hé licenciados entre os trabalhadores afectos ao dominio neste cluster.

Em termos de dreas de formacao, este cluster apresenta o maior nimero médio de
dreas assinaladas por empresa (0,62%) o que significa que, sendo abaixo de 1%,
algumas das empresas ndo assinalaram nenhuma drea de formagdo, como tendo
sido proporcionada aos seu trabalhadores no passado recente, nem estando

planeada para os préximos anos. As dreas mais populares séo a utilizacdo de
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sistemas, seguindo-se a logistica, a utilizacdo de equipamentos e o transporte.
Quanto & frequéncia de formacdo, este cluster tem a melhor pontuacéo, preferindo
proporcionar formacdo aos seus trabalhadores anualmente (47%) ou de dois em dois
anos (10%).

Em termos de prdticas de formacdo, é neste cluster que se verificam as percentagens
mais elevadas de empresas que utilizam qualquer das prdticas propostas, sendo a
producdo de efeitos na carreira e a avaliacdo de conhecimentos aquelas que foram

mais assinaladas pelas empresas.

2.2.2. Cluster "Benchmark na Tecnologia"
Este cluster é constituido por 22 empresas, representando 30% da amostra.

De acordo com a Figura 27, este cluster ocupa uma posicdo intermédia entre os
prestadores de servicos no dominio da Gestdo de Operacées e Logistica, registando-

se as seguintes observacdes nas dimensdes utilizadas na sua construcéo:

* Organizacdo do trabalho: neste cluster o modelo de organizacdo do trabalho

mais comum é o que utiliza equipas especializadas (43%).

* Tecnologia - sistemas de gestéo de inventdrio: sdo 72% das empresas que afirmam

i@ ter implementado ou estar a implementar este tipo de sistemas.

* Oferta de servicos - especializacdo: este cluster apresenta, em termos gerais, uma

posicdo intermédia nesta varidvel, apresentado um maior grau de especializacéo
na dimensd&o dos mercados-alvo, ficando em Gltimo lugar nas restantes dimensdes,

conhecimentos e equipamentos.

e Oferta de servicos - valor acrescentado: em termos do nimero de servicos de valor

acrescentado disponibilizados, este cluster posiciona-se a meio da tabela, com

cerca de 2,9 servicos assinalados.

* Oferta de servicos - factores diferenciadores: aqui salientam-se o preco (26%) e a

qualidade do servico (33%), como principais factores diferenciadores.

Em termos de dimens&o, neste cluster as empresas com mais facturacéo sdo quase
em tdo grande percentagem como no anterior (91%), quando analisamos o volume
de negécios. No entanto, em termos de nimero de trabalhadores, é também neste
cluster que se verifica a maior percentagem de empresas grandes, registando-se

assim um certo enviesamento entre as duas medidas - que sugere que este conjunto
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de empresas serd menos produtivo. No entanto, observando a evolucdo do volume

de negdcios, é claramente este o cluster com mais empresas a crescer (64%).

Os mercados em que as empresas deste cluster prestam servicos sdo os do Retalho
(40%), Imprensa (20%) e Restauracéo (20%), sendo o cluster com maior concentra-
cdo em termos de mercados-alvo. E uma observacéo coerente com o que se verifica
na varidvel da especializacdo, em que este cluster tem um bom grau de especia-

lizac&o por mercado, conforme j& evidenciado acima.

Quanto aos servicos oferecidos, situam-se na execucdo de actividades do dominio, a
maioria operadores logisticos (81%, a menor percentagem dos trés clusters), na
consultoria e na cedéncia de mdo-de-obra (em ambos 13%, e em ambos a maior

percentagem dos trés clusters).

E também um cluster em que hd a maior percentagem de empresas constituidas até
1985 (33%), existindo empresas familiares e com gestéo profissionalizada em igual
ndmero (41%). As empresas deste cluster tém também maior incidéncia de estruturas

com mais de 4 niveis hierdrquicos (27%).

Quanto & avaliacdo da satisfacdo dos clientes, as empresas deste cluster preferem a
andlise das estatisticas de reclamacdo (48%), o que corresponde a uma atitude
menos proactiva. Em termos dos modelos e préticas de gestéo aplicdveis ao dominio,
a média de utilizacdo das vdrias opcdes é intermédia entre os dois clusters restantes,

sendo os mais frequentes a logistica verde (60%) e a subcontratacdo (45%).

No aspecto das tecnologias, a taxa média de implementacdo (26%) é um pouco
menor que a do cluster "Benchmark nos Servicos Prestados e Conhecimento Técnico",
existindo um maior leque de tecnologias a salientarem-se: para além dos sistemas de
gestdo de armazém (59%) e de gestdo de inventdrio e previsdo (73%), hd também
um ndmero significativo de empresas com sistemas de planeamento de rotas (36%) e
a utilizar o EDI (27%).

No que se refere as dreas de formacao seleccionadas, séo apenas 0,15 por empresa,
em média, o que é reconhecidamente insuficiente. Quanto & frequéncia da formagdo,
as empresas fazem-na de dois em dois anos ou anualmente (100%). A questdo das
prdticas de formacdo coloca este cluster numa posicdo préxima do cluster "Evolucdo
ou Extincdo", que é o menos avancado. Nas dimensées do diagnéstico (22%) e da

avaliacdo (36%), estd mesmo assim melhor posicionado que este Gltimo.

Quanto aos recursos humanos, é neste cluster que se atinge a pontuacdo mais baixa
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para a varidvel do nivel de habilitacdes. A percentagem de empresas em que o nivel de
escolaridade predominante é o 42 ano (32% na empresa toda, 22% nos trabalhadores
afectos ao dominio) ou 0 92 ano (36% na empresa toda, 26% nos trabalhadores afectos
ao dominio), é bastante elevado, ao passo que os licenciados sGo mais raros que nos

restantes clusters (apenas 4% entre os profissionais afectos ao dominio).

BOA PRATICA - POLIVALENCIA E FLEXIBILIDADE

A empresa 1 é um operador logistico com dois grandes centros de distribuicdo
em Portugal. Recentemente procedeu a uma reestruturacdo interna da direccdo
de operacdes, com vista & obtencdo de uma maior flexibilidade e capacidade
de resposta &s alteracdes das necessidades logisticas dos seus clientes.

Assim, se anteriormente os operadores estavam posicionados em uma das trés
zonas do centro de distribuicdo (recepcdo, armazenagem e expedicdo),
actualmente, o mesmo operador pode trabalhar em todas as dreas, podendo
desempenhar vérias funcdes (conferente, operador de picking, ...) verificando-se,
assim, maior polivaléncia.

Esta alteracdo exigiu da parte dos operadores, mas também da parte dos
supervisores operacionais, um esforco de aquisicdo de novas competéncias, a fim
de se tornar capaz de realizar tarefas mais diversificadas, o que passou por
formacdo e rotacdo nas funcdes. Foi, também, fundamental uma boa gestdo da
mudanca, de forma a que a nova forma de trabalhar fosse recebida com uma
atitude positiva por parte das pessoas, essencial & prestacdo de um bom servico

e & consequente satisfacdo dos clientes da empresa.

2.2.3. Cluster "Evolugdo ou Extingdo"
Este cluster é constituido por 27 empresas, representando 36% da amostra.

De acordo com a Figura 27, este cluster inclui as empresas menos desenvolvidas
como prestadoras de servicos no dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica,

principalmente no que se refere as dimensdes utilizadas na sua construcdo:

* Organizacdo do trabalho: a tipologia de organizac&o do trabalho mais frequente

neste cluster é o trabalho individual (49% - a maior percentagem, a distancia, entre
os trés clusters). E o cluster com menor incidéncia das tipologias mais avancadas
de organizacdo do trabalho, como a utilizacdo de um sistema de informacdo

comum (17%) ou as equipas de projecto (0%).
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* Tecnologia - sistemas de gestdo de inventdrio: aqui o cluster é totalmente distinto das

empresas dos outros clusters, pois esta tecnologia quase ndo tem aderentes (7%).

* Oferta de servicos - especializacdo: este cluster tem um baixo grau de especia-

lizacdo, em termos gerais, em especial na vertente da especializacdo por mer-
cados. Quanto as outras duas dimensdes, conhecimentos e equipamentos, cluster

estd numa posicd@o mais intermédia face aos restantes.

* Oferta de servicos - valor acrescentado: este cluster é o que oferece o menor nimero

de servicos de valor acrescentado, em média por empresa inquirida (cerca de 1,5).

* Oferta de servicos - factores diferenciadores: Os principais factores diferenciadores
da oferta entre as empresas deste cluster sGo a qualidade do servico (factor
dominante em toda amostra, e que neste cluster tem uma taxa de incidéncia de
32%, a mais baixa de todas), o preco (27%, a taxa de incidéncia mais elevada dos

trés clusters) e a imagem (16%, a disténcia, a percentagem mais elevadal).

E neste cluster que as empresas de menor dimensdo sGo mais numerosas (22% em
termos de volume de negdcios, 11% em termos de nimero de trabalhadores), sendo
também aqui que se verificam mais empresas com trés ou menos niveis hierdrquicos
(89%). Este cluster é aquele onde se encontra a mdxima incidéncia de empresas de
tipo misto - com gestdo familiar e profissional em simulténeo (com 35%). No entanto,
as empresas familiares, ndo tendo aqui a percentagem mdxima, sdo dominantes

neste cluster (38%).

Os servicos prestados centram-se na execuc@o das actividades do dominio (85% das
empresas, obtendo-se neste cluster a mdxima incidéncia desta opcdo), embora sejam
oferecidos também servicos de consultoria e cedéncia de m&o-de-obra (embora menos
que no cluster "Benchmark na Tecnologia"). Este cluster tem como principais mercados os
sectores alimentar (15% das empresas o assinalou), o sector téxtil (12%) e os transitdrios
(?%). Embora os dois primeiros sejam mais exigentes em termos logisticos, sdo também

tradicionalmente sectores que subcontratam a logistica, principalmente os transportes.

E interessante notar que neste cluster obtém-se a maxima incidéncia de empresas que
medem os niveis de servico prestado (50%), embora seja aquele em que a taxa de
implementacdo média dos modelos e préticas de gestdo aplicdveis ao dominio é a
mais baixa dos trés clusters (apenas 26%) - de entre estes modelos e prdticas, os mais
frequentes s@o a logistica verde (33%) e a subcontratac@o (48%, pratica em que este

cluster é o mais bem colocado).
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BOA PRATICA - NiVEIS DE SERVICO SOB AUDITORIA

A empresa 3 presta servicos de distribuicdo em todo o pais e algumas regides de
Espanha, possuindo uma rede de viaturas e plataformas logisticas que assegura
entregas em 24 horas.

Sendo o servico ao cliente um aspecto fundamental do negécio, a empresa tem
um érgdo de Auditoria Operacional, cuja vocagdo é verificar em todas as
plataformas que as regras e procedimentos em vigor na empresa s&o cumpridos
e que os niveis de servico com que a empresa se comprometeu junto dos seus
clientes s@o atingidos. Cada plataforma é visitada pelo menos uma vez por més.
Quando s&o identificadas situacdes de desvio, s@o propostas e acordadas com
o/a chefe de plataforma as medidas correctivas a tomar.

Os préprios clientes t€m acesso & informacdo acerca do servico prestado pela
empresa, através da Internet. A confirmacdo de entregas é efectuada através de
um SMS enviada pelo motorista para o sistema central de gestdo da distribuicdo,

e esta informacdo é imediatamente disponibilizada no site da empresa.

No que diz respeito &s tecnologias, é neste cluster que se regista a mais baixa taxa
de implementacdo média, de apenas 12%, sobressaindo pela positiva os sistemas de
gestdo de armazéns e de planeamento de rotas, bem como os sistemas de identifi-

cacdo automdtica.

E também o cluster que assinalou menos dreas de formacdo, em média, por empresa
(0,12 é&reas - ou seja, hd muitas empresas que ndo d&o formacdo nas dreas apresen-
tadas). Esta concluséo é consistente com a informagdo relativa a frequéncia da
formacdo, em que mais de 50% das empresas oferece oportunidades de formacédo
aos seus trabalhadores menos de uma vez de dois em dois anos. Em termos de
praticas de formacdo, é também o cluster que estd mais mal posicionado, em todas
as prdticas, embora esta posicdo seja mais notdria nas prdticas relativas ao dia-

gnéstico e & avaliacdo.

Verifica-se, ainda, uma percentagem mdxima de empresas que afirma que os seus
trabalhadores tém como nivel de habilitacdes dominante o 9° ano ou inferior (74%
em toda a empresa, 62% para os afectos ao dominio), sendo que o 62 ano obteve
neste cluster a méxima incidéncia. Mesmo assim, é interessante verificar que este é o
dnico cluster em que se verifica uma tendéncia para o melhor nivel de habilitacdes
dos trabalhadores do dominio, quando comparados com a generalidade dos

trabalhadores das empresas.
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2.3. Sintese da Caracterizacéo dos Clusters

Os Quadros 17 e 18 apresentam os tracos preponderantes em cada cluster, para os

dois conjuntos de empresas.

Quadro 17 - Sintese dos Tracos Preponderantes dos Clusters das Empresas Né&o

Especializadas

- Automatismo

- Automatismo na

- Agendamento de

Cluster Cluster Cluster
" " " . Cluster
Benchmark Benchmark Integracao " _
= = o7 Integracdo
de Integracéo de Integracéo Promissora a ogs otm
. " " Dificil
Externa Interna Montante
N2 empresas 139 84 273 398
Dimens&o Grande Grande Pequena
Evolucdo Crescimento Decrescimento
Gestdo Familiar Profissional Familiar Familiar
Niveis hierdrquicos | Poucos Muitos Muitos Poucos
Idade Recente Recente Antiga Antiga
Integrac@o externa | Elevada Elevada Baixa Baixa

- Agendamento de

satisfacdo do
cliente

na comunicagdo comunicacdo de enfregas entregas
de dados dados - Avaliagdo e
- Agendamento - Agendamento de | qualificacdo de
de entregas entregas fornecedores
Implementacdo de Frequente Frequente Frequente Baixa
modelos de gestdo | - Colaboracdo - Logistica verde - Subcontratag@o
- Logistica verde - Subcontratac@o - Logistica verde
-JIT
Implementacdo de | Frequente Frequente Média Baixa
tecnologias - Sistemas - Sistemas de - Sistemas de
de Gestdo Gestdo de Gestdo de
de Inventdrio Inventdrio e Inventdrio e
e Previs@o Previsdo Previsdo
- Sistemas de - Sistemas de - Sistemas de
Gestdo de Gestdo de Gestdo de
Armazém Armazém Armazém
- Identificacdo e
Recolha de Dados
Automdtica
Medicéo de Néo Sim Sim Néo
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Cluster
"Benchmark
de Integracéo
Interna”
- Equipas
multidisciplinares
- Sistemas de
informac&o comuns

——

Cluster
"Integracdo
Promissora a
Montante"

- Equipas
multidisciplinares
- Equipas de
especialistas no
dominio

- Trabalho individual

Cluster
"Integracdo
Dificil"

- Equipas
multidisciplinares
- Trabalho individual

Implementacdo de
préticas de

- Diagnéstico de

Frequente

Frequente
- Repercussdo na

Média

Baixa

wr

formacdo necessidades carreira
Fonte: Equipa do Estudo
Quadro 18 - Sintese dos Tracos Preponderantes dos Clusters das Empresas

Especializadas

Cluster "Benchmark
nos Servicos Prestados

Cluster "Evolucao
ou Extin¢éo"

Cluster "Benchmark

e Conhecimento na Tecnologia"

Técnico"
N¢ empresas 25 22 27
Dimenséo Grande Grande Média
Evolucdo Decrescimento Crescimento
Gestdo Familiar Familiar Mista
Niveis hierarquicos Muitos Poucos
Idade Recente Antiga
Mercados-alvo Téxtil - Retalho - Alimentar
- Construcéo - Imprensa - Téxtil
- Retalho - Restauracdo
Especializacgo dos Elevada Média Média
servicos prestados - Mercados - Mercados - Conhecimentos
- Conhecimentos - Equipamentos
- Equipamentos
Servicos de valor Muitos Poucos Poucos
acrescentado
Diferenciacdo Elevada Média Média
- Conhecimentos técnicos | - Preco - Qualidade do servico
- Qualidade do servico - Qualidade do servico - Preco
- Imagem
Servicos prestados
- Execucdo das - Execucdo das - Execucdo das
actividades do dominio actividades do dominio actividades do dominio
- Consultoria - Consultoria
- Formacéo - Cedéncia de mao-de-obra
- Cedéncia de m&o-de-obrq
- Implementacdo de
sistemas de informacdo
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Cluster "Benchmark
nos Servicos Prestados

e Conhecimento
Técnico"

Cluster "Benchmark
na Tecnologia"

Cluster "Evolucéio
ou Extin¢@o"

Implementacdo de Frequente Média Baixa
modelos de gestdo - Logistica verde - Logistica verde - Logistica verde
- Colaboragédo - Subcontratacdo - Subcontratacdo
Implementacdo de Elevada Média Baixa
tecnologias - Sistemas de Gestdo de | - Sistemas de Gestdo de - Sistemas de Gestdo de
Armazém Armazém Armazém
- Sistemas de Gestdo de | - Sistemas de Gestdo de - Sistemas de

Inventdrio e Previsdo

- Identificacdo e Recolha
de Dados Automdtica

- Sistemas de
Planeamento de Rotas

Inventdrio e Previsdo
- Sistemas de
Planeamento de Rotas
- EDI

Planeamento de Rotas
- Identificacdo e Recolha
de Dados Automdtica

Medicdo de satisfacdo
do cliente

Sim

Sim

Sim

Modelos de organizagdo
do trabalho

- Sistemas de informacédo
comuns

- Equipas especializadas

- Trabalho individual

Nivel de habilitacdes

122 ano

-4°%e 92 ano

-6%e 92 ano

Implementacdo de
préticas de formacéo

Frequente
- Repercuss@o na carreira
- Avaliagdo

Baixa

Média

Fonte: Equipa do Estudo

Em sintese, tanto nas empresas especializadas, como nas empresas né&o

especializadas, existe uma diferenciacdo clara entre os clusters mais avancados e os

menos avancados. Verifica-se, nomeadamente, que nos clusters mais avancados

existe uma presenca maior dos seguintes aspectos:

* Integracdo externa, quer a montante quer a jusante, principalmente no que se

refere a automatismo na comunicacdo de dados de transaccdo ou referéncia,

agendamento de entregas.

* Integracdo interna dos processos da empresa, nomeadamente através da

participacdo da Gestdo de Operacdes e da Logistica em dreas como o Marketing,

as Financas e a I1&D.

* Implementacdo de prdticas de gestdo como a logistica verde, o JIT e a

subcontratacédo.

* Implementacdo de tecnologias, principalmente de sistemas de gestdo de

armazém, sistemas de gestdo de inventdrio e previsdo, identificacdo e recolha
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automdtica de dados, e nas empresas especializadas também o EDI e os sistemas

de planeamento de rotas.

* Medicdo de niveis de servico prestados a clientes, nomeadamente através de

inquéritos de satisfacdo.

* Nas empresas especializadas, a oferta de servicos de valor acrescentado e a

diferenciacdo com base no conhecimento técnico e na qualidade do servico.

* Reconhecimento da importancia da Gestdo de Operacdes e Logistica na estrutura
orgénica da empresa, o que passa pela existéncia de um érgdo funcional

dedicado ao dominio, coordenado por um director.

* Preponderdancia do trabalho em equipa, com equipas preferencialmente
multidisciplinares, que se organizam em torno de um sistema de informacdo

comum.

e Formacdo dos trabalhadores em dreas relacionadas com o dominio,

nomeadamente para a utilizacdo de sistemas de informacéo.

* Utilizacdo de prdticas de formacdo como o diagndstico de necessidades, a

avaliagdo dos conhecimentos adquiridos e a producdo de efeitos na carreira

profissional.
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O capitulo Il deste estudo versa sobre os empregos do dominio Gestdo de
Operacdes e Logistica. Procurar-se-d, neste ponto, apresentar a estrutura profissional
do dominio e caracterizar quantitativa e qualitativamente os empregos, através dos

dados recolhidos, quer no inquérito realizado quer nos estudos de caso.

A andlise quantitativa da m&o-de-obra focalizarse-d em dimensées tais como:
género, habilitacdes literdrias, anos de experiéncia, grupo etdrio, tipo de contrato de

trabalho, remuneracéo e dificuldades de recrutamento.

A andlise da evolucdo do emprego e da dindmica dos profissionais do dominio serd
mais qualitativa e centrarse-d sobre as tendéncias futuras e os movimentos de
emergéncia, crescimento, transformacdo e regressdo das figuras e competéncias
profissionais, que irdo condicionar os critérios e opcdes para elaboracdo posterior

dos perfis profissionais do dominio.

1. Caracterizacdo dos Recursos Humanos na Gestao
de Operacdes e Logistica

1.1. Estrutura Profissional da Gestdo de Operacées e Logistica

A delimitac&o profissional do dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica teve na
base os conceitos de logistica e de Gestdo de Operacdes anteriormente
apresentados, que se focalizam nas nocdes de Gestdo da Cadeia de Abastecimento

e de Gestdo por Processos.

A estrutura profissional do dominio em estudo assenta no cruzamento de dois

critérios, respectivamente o nivel de intervencdo e a drea funcional.

O nivel de intervencdo corresponde as responsabilidades que vdo desde a gestdo
de topo ao nivel operacional (que integra as actividades de operacdo e controlo do
seu desempenho - n&o numa visdo faylorista de separacdo das actividades),
passando pelo planeamento integrado (que cruza transversalmente vérias funcdes
da empresa), o nivel de coordenacdo departamental (por drea funcional ou

divisional), e a coordenacdo tdctica.

1? Classificacdo Nacional das Profissdes (CNP (1980) e CNP (1994)); Répertoire Francais des Emplois (RFE (1981) e
RFE (1990)) e Répertoire Opérationnel des Métiers et des Emplois (ROME (1996)).
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Em termos de bibliografia referente
a este tema, observa-se uma quase
auséncia de estudos e referenciais
de emprego que contemplem o
dominio, sendo que a maioria dos
referenciais existentes encontra-se
pouco actualizada - cerca de 10"
anos - o que denota uma visdo da
Logistica, focalizada nos transportes
e um conceito de Gestdo de
Operacdes, centrado na éptica da
produc@o. Mais recentemente, e na
drea da Logistica, foram desenvolvi-
dos e publicados alguns estudos,
quer em termos internacionais quer
nacionais. A nivel internacional
podem apontar-se os realizados
pelo CLM (1998), pela ELA (1994)
e o projecto Novalog (2004). Em
Portugal, salienta-se o trabalho reali-
zado pela EGP para a APLOG
(2004), que desenvolve um conjunto
de perfis profissionais para a logisti-
ca, no que diz respeito a niveis

hierdrquicos superiores.
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A drea funcional garante a especificidade das Operagdes/Producdo e da Logistica,
bem como as tendéncias de evolucdo futura identificadas no decurso do estudo,
nomeadamente as abordagens estratégicas centradas nos processos e no conceito
de cadeia de abastecimento. Assim, analisaram-se as dreas de interface com o domi-
nio em estudo, como sejam as actividades a montante e jusante da Producéo/ Ope-
racdes e que correspondem ao inbound e outbound logistico: o aprovisionamento, a
distribuic&o e a assisténcia a clientes, reforcando a éptica processual e de cadeia de
abastecimento, onde o planeamento integrado e a gestdo de fluxos fisicos e infor-

macionais é determinante.

Foram, assim, identificados cinco niveis de intervencdo, respectivamente: a Gestdo
Estratégica, o Planeamento Integrado e a Andlise de Processos, a Gestdo Corrente,

a Coordenacdo Operacional e o nivel Operacional.

Figura 28 - Critérios de Andlise dos Empregos no Dominio e Sistematizacdo por

Nivel de Intervencdo e Area Funcional

Gestéo Estratégica

Logistica
Producéio/Operacéo

Planeamento e Processos
Planeamento Integrado

Fornecedor Gest&ao Corrente
Aprovisionamento

Distribuicéio

Outbound Assisténcia a Clientes
Coordenacéio Operacional
Logistica
Producéo

Controlo
de inventdrio

Movimentacdo

de retornos
Compras

Armazenagem e
movimentacdo

Servico a clientes Operacional
Logistica

Processamento de
encomendas

Fonte: Equipa do Estudo

A Gestdo Estratégica é responsdvel pela definicdo das politicas e gestdo dos recursos
O técnicos, humanos e materiais disponiveis, por forma a atingir os objectivos propostos.

Este nivel de intervencdo tem como enfoque o negécio principal da empresa, seja este

Qe

Servicos ou IndUstria, dedicandose & definicdo de objectivos, ao planeamento de

actividades, & gestdo de recursos e ao controlo de métricas de desempenho.

R
QU
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Todavia, encontramos nuances que se prendem com a especificidade do negécio
(Servicos/IndUstria) e com a dimensdo da empresa. Enquanto no primeiro caso,
temos a producdo de bens (ex. pecas de automével) ou a prestacdo de servicos (ex.
hotelaria), no outro temos empresas de menor dimensdo que concentram mais

actividades numa mesma figura profissional, ou empresas de maior dimenséo que

desagregam e individualizam mais as funcdes.

Encontramos também na gestdo estratégica um nivel que pode ser o de gestdo da
empresa ou de unidade de negécio (ex. Gestor/a de Fdbrica) ou o de gestdo de

uma funcdo (ex. Gestor/a de Producéo).

A especializacdo das empresas no dominio tem também variantes. Enquanto na
Gestdo de Operacdes, as empresas especializadas sdo em ndmero muito reduzido,
e se posicionam sobretudo na consultoria ao nivel dos processos, na Logistica as

empresas especializadas traduzem-se, sobretudo nos operadores logisticos.

A actividade de gestdo estratégica é cada vez mais abrangente, abarcando
fornecedores e clientes, ao longo da cadeia de valor do negécio, suportando-se em
tecnologias de informacdo e comunicacdo para que a gestdo de fluxos fisicos e

informacionais seja o mais fluida possivel.

O Planeamento Integrado e Andlise de Processos é um nivel transversal e de
encaixe das vdrias funcdes numa Sptica intra mas também interempresas (entre
parceiros da cadeia de abastecimento) procurando optimizar fluxos e gerar valor
distintivo. Este nivel de intervencdo, apesar de ndo se encontrar muito difundido no
tecido empresarial, por exigir uma postura estratégica que hoje em dia ainda sé se
encontra nas empresas de exceléncia, é contudo, e desde hé algum tempo, um factor

critico de competitividade.

A Gestdo Corrente do dominio nas dreas de interface corresponde, numa légica de
infegracdo na cadeia de abastecimento, & quota-parte de responsabilidade do
dominio em estudo nas dreas de interface, como sejam os aprovisionamentos, a

distribuicdo e a assisténcia a clientes. Os aprovisionamentos abarcam toda a

actividade a montante na cadeia de abastecimento, de gestdo de stocks e inventdrio,
o seu manuseamento e entrega & producdo de bens e servicos, e incluem também as

compras. A distribuicdo envolve actividades a jusante na cadeia de abastecimento,

de manuseamento em armazém e de transporte e distribuicdo de bens e servicos a

clientes. A actividade de assisténcia a clientes ¢ uma actividade cuja presenca formal

nas empresas é relativamente recente e que procura acompanhar e assegurar o
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servico aos clientes, em termos de servico pds-venda, acompanhamento das

encomendas dos clientes e devolucdes.

A Coordenacéo Operacional ¢ o nivel responsdvel pela organizacdo e gestdo do
trabalho das equipas do dominio. A existéncia deste nivel de intervencdo dentro das
empresas encontra-se muito influenciada pela dimensdo da empresa e pelo grau de

desenvolvimento do préprio dominio internamente.

No caso das grandes empresas, pode verificar-se a existéncia de um maior nimero
de equipas especializadas por drea de actuacdo, com competéncias especificas, e
que necessitam de uma coordenacdo e acompanhamento técnico. Regista-se que a
Indéstria é muito heterogénea, e os diversos sectores econdmicos tém numerosas
especificidades de equipamento, materiais e processos. Todavia, grosso modo,
destacam-se como actividades ao nivel da Coordenacdo Operacional a distribuicdo
de ordens de trabalho e o assegurar da execucdo do trabalho no tempo previsto e

com a qualidade devida.

O nivel Operacional corresponde & execucdo das actividades. Nas actividades
Logisticas, a andlise centrarse-d no manuseamento das mercadorias, em que existe
uma diversidade de empregos (Serventes, Fiéis de Armazém e Operadores de
Armazém, num nivel operacional puro, e num nivel um pouco acima, de supervisao,
Supervisores ou Chefes de Armazém). Nas actividades de producdo de bens e
servicos, surgem Operadores de Produc&o e Técnicos de Equipamentos em indUstrias
tradicionais ou de processo, sendo que nos servicos a adopcdo das designacdes é
mais ampla, em funcdo da diversidade de servicos hoje existente na sociedade. Em
todo o caso, estas actividades de producdo de bens e servicos estdo excluidas da

delimitacdo deste estudo?.

A estrutura profissional do dominio por nivel de intervencdo, drea e emprego
encontra-se no Quadro 19 e resulta da informacdo obtida através de inquérito e das

entrevistas as empresas.

2 O IQF estudou um elevado nimero de sectores de actividade (31 estudos publicados), fazendo parte destes estudos

a elaboracéo de perfis profissionais especificos.
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Quadro 19 - Estrutura Profissional do Dominio Ressalvese que as respostas das

empresas &s dimensdes em andlise

Nivel de Intervencéao

Area sdo de escolha mdltipla (e ndo mutua-

Gestdo Estratégica Operacdes/Producdo Director/a de Producéo; Director/a de Operacdes; mente exclusivas), o que significa

Director/a Industrial; Director/a de Divis&o; que o nimero de respostas pode ser

Director/a Fabril.
/ muito diferente do nimero de empre-

Logistica Director/a de Logistica; Responsdvel de Logistica; sas da amostra.
Gestor/a Logistica; Gestor/a da Cadeia de
Abastecimento; Responsdvel de Transportes;
Transitdrio/a.

Planeamento Integrado e |  Transversal &s Director/a de Planeamento; Técnico/a
Andlise de Processos Operacdes/Producdo de Planeamento Logistico.
e & Logistica

Analista de Processos; Técnico/a de Processos.

Gestao Corrente Aprovisionamentos e Gestor/a de Stocks; Director/a de Compras; Chefe
Compras de Compras; Responsdvel de Aprovisionamentos;
Gestor/a de Materiais.

Distribuicdo Director/a de Distribuicdo; Responsdvel de
Distribuicdo; Gestor/a de Transportes; Responsével de
Centro de Distribuicdo.

Assisténcia a Clientes Assistente de Clientes; Comercial.
Coordenacdo Producéo/Operacdes Encarregado/a; Supervisor/a de
Operacional Operacdes/Producdo; Chefe ou Técnico/a de

Operacdes/Producdo; Responsavel pela Producdo;
Planeador/a; Agente de Métodos e Tempos.

Logistica Técnico/a de Logistica; Chefe ou Encarregado/a de
Armazém; Responsdvel de Terminal; Comprador/a.

Operacional Logistica Operador/a de Armazém; Fiel de Armazém; Ajudante
de Encarregado/a de Armazém; Condutor/a de
Empilhador; Separador/a de Mercadoria; Conferente.

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacées e Logistica"
1.2. O Emprego na Gestdo de Operacdes e Logistica: andlise estatistica

Designacdes Profissionais

O nimero de designacdes profissionais inicialmente identificadas pelas empresas
como estando afectas ao dominio foi de 318 (sendo 26 as designacdes profissionais
inicialmente apresentadas &s empresas inquiridas, estas apresentaram mais 292
designacdes como empregos relacionados com a Gestdo de Operacées e Logistica).
Assim, e tendo em vista uma maior sistematizacdo da informacdo, sem perda do
essencial, agruparam-se estas designacées em 38, sendo que apenas 28 destas
possuem um cardcter de maior especificidade ao dominio (registe-se que enquanto
as 38 designacdes envolvem 1.550 profissionais, os 28 empregos com maior

especificidade de designacdo envolvem 723 profissionais).
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Assinala-se, desta forma, que 41,3% dos profissionais identificados possuem outras
designacdes profissionais que estdo habitualmente identificadas com outros dominios

e sectores econdmicos especificos, nomeadamente:

Area Administrativa, Financeira, Comercial ou de Marketing

Area da Qualidade, da Manutencdo ou da Seguranca, Higiene e Sadde no Trabalho

Geréncia / Administracdo

Chefias diversas

Profissionais especializados em funcdo do sector de actividade (ex. Cozinheiro/a)

Profissionais indiferenciados

Este dado reforca a ideia generalizada de que o nimero de profissionais que se
enquadra nos empregos especificos do dominio é reduzido, e confirma todo o
enquadramento tedrico e empirico deste estudo, que refere que os profissionais que
garantem as fungdes do dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica ndo possuem,
na sua maioria, designacdo especifica do dominio, estando, na sua grande parte,

enquadrados em outras designacées profissionais.

Como foi vdrias vezes assinalado, na drea da Logistica existe uma auséncia de Técnicos
de Llogistica, sendo os profissionais de dreas como a Administrativa, Financeira,
Comercial e Marketing a exercer estas funcdes. Esta situacdo é, em parte, justificada pela
drea da Logistica ser relativamente recente no nosso Pais, e dai que possam existir menos
profissionais especificos, e o recorte profissional seja menos rigoroso nas suas fronteiras?'.
Por outro lado, a Gestdo de Operacdes, tal como é recentemente concebida, ultrapassa
uma visdo da producdo tradicional, dedicada & IndUstria e unicamente a funcdes de
fabrico, passando a abranger também o Comércio e os Servicos. Como as funcdes e
empregos especificos se encontram enquadrados nos estudos sectoriais, este estudo
focalizase nas funcdes de gestdo, coordenacdo e técnicas, sendo que estas, pela
abrangéncia e especificidade de actuacdo, requerem competéncias latas de gestdo, mas

também especificas do contexto sectorial, relativamente a equipamentos e processos.

Centrando-nos nas 28 designacdes profissionais, estas foram agrupadas nos cinco

niveis de intervencdo da estrutura profissional, para uma maior sistematizacdo e

2 As designacdes dos profissionais da Logistica ndo se identificam em termos estatisticos oficiais (INE e MTSS) e a ine-
xisténcia de referenciais de emprego (exemplo dos contratos colectivos de trabalho) leva ao aparecimento de desi-
gnacdes anglo-saxdnicas, sobretudo pelo aparecimento das multinacionais no tecido econémico, bem como &

adopcdo de designacdes de outras actividades econémicas.
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facilidade de leitura da informacéo.

Da leitura das respostas empresariais ao inquérito, a estrutura profissional do dominio
transversal da Gestéo de Operacdes e Logistica é a que se apresenta no Quadro 20,
que contempla o nimero e percentagem dos profissionais existentes por nivel de

intervencdo, drea funcional e profissdo especifica.

Quadro 20 - Numero e Percentagem de Profissionais por Nivel de Intervencao,

Area Funcional e Designacédo Profissional

Nivel de Intervencéo Area Funcional Designacéo Profissional | N° | %
Gestao Estratégica Gestdo de Operacdes Gestor/a de Operacdes/Producdo| 49 | 34%
Logistica Director/a /Gestor/a de Logistica I ﬁ
Responsavel Logistico E 30%
Consultor/a Logistico ]_ 1%
Gestor/a da Cadeia de Abast. ]_ 1%
Engenheiro/a Logistico/a ]_ 1%
Transitdrio/a 2_ 100% 19,43%)|
Subtotal 143 | 43%
Planeamento Gestdo de Operagdes Director/a de Planeamento 3_ 57%
e Processos e Logistica Técnico/a de Planeam. Logistico 4_ rﬂ"% 0,95%
Subtotal 7 |33%
Gestdo Corrente Aprovisionamentos e Compras | Director/a /Gestor/a Contas E E
Gestor/a de Stocks T 14%
Chefe de Compras T 4%
Distribuicao Director/a /Gestor/a de Distribuigéo 3_ 17%
Gestor/a de Transportes ? 4%
Assisténcia a Clientes Assistente a Clientes 3_ 100% 10,33%
Subtotal 76 | 10%
Coordenacéio Producéio Técnico/a de Producdo E 8%
Operacional Supervisor/a de Operacdes/Prod F R
Operador/a de Equipamento 5_ a
Agente de Métodos ]_ 07
Técnico/a de Processos ]_ 8%
Logistica Planeador/a T 15%
Técnico/a de Logistica 37 52%
Chefe de Armazém E 4%
Comprador/a T 100% 35,05 %)
Subtotal 258 | 28%
Operacional Logistica Operador/a Armazém 7 42%
Fiel de Armazém E E
Operdrio/a ; ?
Condutor/a de Empilhador 2_ 170% 34,24%
Subtotal E 100,00%
TOTAL Eé

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"
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Niveis de Intervencdo

A Figura 29 pretende destacar a distribuicdo percentual dos niveis de intervencéo
pelas empresas inquiridas, permitindo verificar que os niveis com maior peso de
profissionais sdo a Coordenacdo Operacional (35%) e o nivel Operacional (34%)
seguindo-se o nivel da Gest&o Estratégica (20%) e da Gestao Corrente (10%) e, por

Ultimo, do nivel do Planeamento e Processos (1% da totalidade).

Figura 29 - Distribuicdo Percentual do Total de Empresas pelos Niveis de Intervencdo

20%

35%
B Gestdo Estratégica

0,
/ 1% B Planeamento Integrado e Processos
- m Gestao Corrente
10% Coordenacdo Operacional

Operacional

34%

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"

Contudo, ressalva-se desde j&, numa andlise mais qualitativa, que o nivel de
intervenc@o Planeamento e Processos, bem como a drea de Assisténcia a Clientes, do
nivel de intervencdo da Gestdo Corrente, foram assinalados pela maioria das

empresas, como dreas emergentes.

A andlise do récio que contrapde os Gestores Estratégicos aos Operacionais revela,

em termos médios, que por cada Gestor/a Estratégico/a se tém 28,8 Operacionais.

Numa andlise mais focalizada nos empregos, e por cada um dos niveis de
infervencdo existentes, podemos referir que as profissdes mais frequentes nas
empresas, relativamente a este dominio, sdo a de Chefe de Armazém (52%), inserida
no nivel de intervencdo da Coordenacdo Operacional e Fiel de Armazém (42%) no

nivel de intervencdo Operacional.
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No patamar superior, podemos considerar as profissdes de Gestor/a de
Operacdes/Producdo (34%), Director/a /Gestor/a de Llogistica (32%) e
Responsdvel Logistico (30%) do nivel de intervencéo da Gestdo Estratégica e a de

Director/a /Gestor/a de Compras (33%) do nivel de intervencdo Gestdo Corrente.

No nivel de intervencdo da Gestdo Estratégica verifica-se que os profissionais de
gestdo da drea de Operacdes/Producdo representam 34% comparativamente com
os que assumem funcdes de gestdo na Logistica (66%). Isto pode dever-se ao facto
dos Directores das dreas de Producdo e Operagdes terem outras designacdes, mais
préximas da actividade desempenhada e especificas & empresa em causa, sendo

mais dificil o seu aparecimento, ou a sua evidéncia, nas estatisticas.

Em relacdo ao nivel de intervencdo da Gestdo Corrente, a drea funcional das
Compras possui o maior peso dos profissionais, seguido da Distribuicéo, e por dltimo,
da Assisténcia a Clientes que apresenta um valor infimo. A este respeito, registe-se
que as funcdes de Compras e Stocks s&o cldssicas, na sua existéncia organizacional,
encontrando-se definidas e balizadas h& anos na gestdo das empresas. Contudo,
registam-se alteracées de paradigma nas mesmas. O surgimento das centrais de
compras, sustentadas em novas tecnologias de informacdo e comunicacdo, e a
afirmagdo do e-commerce, ditam diferentes posicionamentos da fungdo Compras nas
estruturas organizacionais, inclusivamente no que diz respeito ao nivel hierdrquico em
que se enquadra. Ao nivel da Gestdo Corrente, no entanto, as actividades de
Compras sdo muito melhor enquadradas em funcdes externas a este dominio, como
a drea Administrativa e Financeira ou a drea Comercial. Quanto & Gestéo de Stocks,
também gracas &s novas tecnologias de informacdo e comunicacdo, é cada vez mais

partilhada e gerida descentralizadamente.

O padréo de resposta é similar quando se analisam as respostas das empresas
especializadas e n&o especializadas (Figura 30), o que leva a que a leitura das
diversas dimensdes na caracterizacdo da mdo-de-obra, seja para o total das

empresas, isto é, somatério das especializadas e ndo especializadas.
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Figura 30 - Distribuicéo Percentual dos Niveis de Intervencdo pelo Tipo de Empresa:

Especializadas e Nao Especializadas

50%
45%
40%
35%
30% 27.12%
25%
20%
15%
10%
5% 5
0% 1,63% 000% O078% 0,72%. 285

12,24%

% de Profissionais

B 3,32%

Gestdo Planeamento Gestdo Coordenacéo Operacional
Estratégica Integrado e Corrente Operacional

Processos

Nivel de Intervencéo

B Especializadas m Nao Especializadas

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"

Género

No que diz respeito ao género, verifica-se que cerca de 77% s@o homens e 23% sdo
mulheres. Esta andlise reflecte um predominio de homens neste dominio, e em todos
os niveis de intervencdo, existindo, no entanto, algumos dreas, como é o caso da

Logistica, sobretudo ao nivel Operacional, onde essa diferenca é mais acentuada.

Verifica-se, ainda, um padréo similar entre as empresas especializadas e as néo

especializadas.
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Figura 31 - Distribuicéo Percentual do Género pelos Niveis de Intervencdo para a

Totalidade das Empresas

80%
70%
60%
50%
40%
30%

.

% de Prof

20%
10% 1
0% 4

. | L

Gestéo
Estratégica

Planeamento  Gestdo Corrente  Coordenacdo Operacional
Integrado e Operacional
Processos

Nivel de Intervencéo

m Homens m Mulheres

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacées e Logistica"

Anos de Experiéncia

A andlise desta varidvel permite-nos observar uma maior incidéncia de profissionais

na classe "mais de 10 anos" (38,8%), seguida da classe "menos de 5 anos" (32,6%),

o que significa que apesar de os profissionais terem no dominio em causa alguns

anos de experiéncia também se verifica um rejuvenescimento através da injeccéo de

capital humano "novo" nas fungdes do dominio.
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Figura 32 - Distribuicdo Percentual dos Anos de Experiéncia pelos Niveis de

Intervenc@o para o Total das Empresas
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15% +—— . . 7
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Menos 5 anos de 5 a 10 anos Mais de 10 anos

Frequéncia dos Anos de Experiéncia

W Gestdo Estratégica m Planeamento Integrado e Processos
m Gestdo Corrente Coordenacdo Operacional
Operacional

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operagées e Logistica"

No que diz respeito ao nivel de intervencdo do Planeamento Integrado e Processos,
e uma vez que foi identificada como drea emergente, verifica-se que é a que possui
mais profissionais com menor ndimero de anos de experiéncia, registando-se a sua

maior frequéncia na classe "menos 5 anos".

Escald@o Etdrio

No que diz respeito ao escaldo etdrio, e quando analisamos a totalidade das
empresas, observamos que a classe mais frequente é a dos "25 aos 35 anos"

(43,9%), seguida da classe dos "35 aos 45 anos" (30,2%).
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Figura 33 - Distribuicdo Percentual do Escaldo Etdrio pelos Niveis de Intervencéo

para o Total das Empresas
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u Gestdo Corrente Coordenacdo Operacional
Operacional

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operagées e Logistica"

Quando a andlise se centra nos niveis de intervencdo, verifica-se que, no nivel de
intervencdo da Gestdo Corrente, a classe "mais de 45 anos" é a segunda mais
frequente (3,1%) em detrimento da classe "35 a 45 anos" (2,8%). Como a Gestdo
Corrente integra funcdes diversas, o comportamento deste nivel de intervencdo
comporta variacdes diferentes consoante a funcdo em andlise. Assim, e apesar de
globalmente o nivel etdrio mais frequente ser "mais de 45 anos", na funcéo de Assistente

a Clientes, func@o emergente, verifica-se a existéncia de niveis etdrios mais jovens.

Relativamente ao nivel de habilitacdes, a classe "?2 ano" é a mais frequente (29,3%)
seguida da classe "122 ano". Esta situacdo encontra-se em sintonia com o facto dos
profissionais especificos deste dominio possuirem um nivel etdrio jovem que
acompanha o aumento do nivel geral de escolaridade. Todavia, a terceira classe
mais frequente ainda é a "4° ano ou inferior" com 15,7% indiciando um dominio,
onde a baixa escolaridade poderd dificultar em alguns contextos mudancas mais

répidas e respostas mais estratégicas.

149



gest_oper_cap3.gxd

06/06/21

12:22

Page 150 $

Figura 34 - Distribuicdo Percentual das Habilitacdes pelos Niveis de Intervencéo

para o Total das Empresas
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Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"

Quando cingimos a andlise aos niveis de intervencdo, entdo a classe "Licenciatura"
passa a ser a segunda mais frequente nos niveis de intervencdo de Gestdo
Estratégica e de Planeamento Integrado e Processos, uma vez que, a partida, existem

nestes niveis, profissdes que exigem um maior grau de habilitaces.

Tipo de Contrato de Trabalho

A andlise da frequéncia do tipo de contrato permite observar que globalmente a
situacdo mais usual é o "contrato sem termo" (?1,7%), independentemente do nivel
de intervencdo. A categoria relativa a "contrato com termo" com 5,4% é a segunda
mais frequente. Verifica-se, assim, alguma estabilidade no emprego que, se for
acompanhada de uma gestdo mobilizadora do potencial, desafiante, competitiva e
inovadora, poderd render beneficios. Se a gestdo é tradicional e pouco inovadora,
o ndo rejuvenescimento pode originar alguma estagnacdo e pouca dindmica de

aprendizagem ou inovacdo no servico.
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Figura 35 - Distribuicdo Percentual do Tipo de Contrato de Trabalho pelos Niveis de

Intervenc@o para o Total das Empresas
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Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"

Escaldo de Remuneracdo

No que diz respeito ao escaldo de remuneracdo, e quando analisamos a totalidade das
respostas, a classe dominante (67,5%) é a que varia ente "500€ e 1.250€" para todos os
niveis de infervencdo, sendo o nimero de respostas da classe "ndo sabe ndo responde"
relativamente elevado, devido o facto de as empresas mostrarem alguma relutancia e

prudéncia em fornecerem este tipo de dados, e quando o indicam é, normalmente,

nivelado por baixo. A segunda classe mais frequente é a classe "<= 500€" com 16,8%.
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Figura 36 - Distribuicdo Percentual dos Escaldes de Remuneracdo pelos Niveis de

Intervenc@o e para o Total das Empresas

80%
70%
60%
8 50%
g' 40%
]
% O,
2 30%
20%
10% _-
B =
0% +—  — || — —
<= 500€ > 500€ >1.250€ >1.750€ 2.500€
Frequéncia do Escaldo Remuneratério
m Gestdo Estratégica m Planeamento Integrado e Processos
u Gestdo Corrente Coordenacdo Operacional

Operacional

Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gest&o de Operagdes e Logistica"

De qualquer forma, e a ter como referéncia este saldrio, sobretudo nos niveis de
infervencdo de Gestdo Estratégica, de Planeamento Integrado e Processos e de
Gestdo Corrente, verifica-se que os mesmos registam um enquadramento salarial

abaixo do praticado pelo mercado.

Dificuldades de Recrutamento

A indicacdo das empresas quanto as profissdes mais dificeis de recrutar por nivel de
intervencdo, recai sobre a Coordenacdo Operacional e Operacional, nomeada-

mente, no/a Chefe de Armazém e no/a Fiel de Armazém.
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Figura 37 - Dificuldades de Recrutamento no Dominio por Nivel de Intervencéo
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Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"

Existe alguma coeréncia de respostas, uma vez que, sendo estes os niveis de
intervencdo onde existe maior mobilidade, e nos quais mais se identifica a intencao
de admissdo de pessoal, é natural que sejam também os empregos mais

referenciados quanto as dificuldades de recrutamento.

Andlise da Evolucao dos Profissionais do Dominio

Em termos de evolucdo futura, e globalmente para todos os niveis de intervencao, a No que diz respeito & evolugdo dos
classe predominante é a da manutencdo do volume de emprego (21,0%), o que profissioncis no dominio, analisam-se
. o . ~ 3 registos:
pode denotar algum registo de pessimismo pelo estado actual da situacdo . -
4 * a tendéncia de evolucdo futura (au-
econdémica e politica do Pais e internacionalmente. Quando se questionam as mento, estabilidade e manutencdo);
empresas sobre as profissdes / niveis de intervencdo que irdo aumentar e diminuir * nos Glimos 3 anos: quantos pro-

.. " L. . fissionais aumentaram;
nos proximos 3 anos, verifica-se que os prof|55|onc|s que tendem a aumentar se , .
* nos préximos 3 anos: quantos pro-

enquadram apenas no nivel Operacional enquanto a diminuir, temos trés niveis de fissionails véo aumentar e quantos
intervencdo: o Operacional, a Coordenacdo Operacional e a Gestdo Corrente. véo diminuir.
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Figura 38 - Tendéncia de Evolucdo Futura dos Profissionais no Dominio por Nivel de

Intervenc@o e para o Total das Empresas
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Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operagées e Logistica"

A anglise dos profissionais por nivel de intervencdo que aumentaram nos dltimos 3
anos regista uma maior incidéncia nos niveis de intervencdo Operacional (com um
crescimento de 50%) e no de Coordenacdo Operacional (com um aumento de

31,4%), sendo relativamente baixo o valor dos restantes niveis.

Em relagdo & evolugdo dos profissionais que se estima diminuirem nos préximos 3
anos, as empresas inquiridas apresentam um registo muito elevado no nivel
Operacional (cerca de 65% no total das empresas) seguido da Coordenacdo
Operacional (23,2%) e da Gestdo Corrente (11,6%). Verifica-se, assim, uma maior
expectativa de reducéo no emprego nos niveis de intervencdo Operacional seguido

da Coordenacdo Operacional.

Em relacdo ao aumento do volume do emprego nos préximos 3 anos, verifica-se uma

incidéncia de registos no nivel Operacional, com 64%.

Sintetizando, as empresas revelam prudéncia no que diz respeito & criacdo de

emprego, referindo as maiores mudancas ao nivel Operacional, sem grande
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intervencdo na gestdo estratégica, ou sem grande relevancia, ou destaque
quantitativo para a drea de Planeamento. A maior mobilidade verifica-se ao nivel

Operacional seguido da Coordenacdo Operacional.

2. Como Estdo a Evoluir os Empregos na Gestdo de
Operacdes e Logistica?

2.1. Factores de Evolucdo mais Marcantes

Os factores de evolucdo dos empregos no dominio da Gestdo de Operacdes e

Logistica s&o os seguintes:

Mercados e Produtos

* Com a globalizacéo dos mercados a montante e a jusante, os produtos e servicos
n&o sdo produzidos localmente para cada mercado, mas sim num Gnico local para

todo o mundo. Os fluxos logisticos de média e longa distdncia tendem a engrossar,

obrigando a uma coordenacdo de modos mais precisa. J& nas operacdes, é

fundamental um planeamento & escala global, com uma complexidade acrescidg,

e necessidade de localizacdo dos produtos para cada mercado, o que é feito em

postponement.

* A pressdo para a responsabilidade social e ecolégica das empresas sentese a

diversos niveis, obrigando a que as empresas respeitem as leis e normas em vigor,
e se empenhem para além do que estd estabelecido na legislacdo. Embora com a
globalizacdo seja possivel produzir em paises com menores restricdes, estas
opcdes ndo sdo bem recebidas pelo mercado. Esta responsabilidade passa por
vérios aspectos, entre os quais a escolha de processos produtivos menos poluentes
ou menos consumidores de dgua, a opcdo por solucdes de embalagem que
requeiram menor quantidade de material de embalagem, e mais facilmente
recicldvel, a decisdo de deslocalizar a producdo para paises em que a mao-de-
obra é menos onerosa, o cumprimento de normas de saide, higiene e seguranca

nos locais de trabalho.

* Assiste-se a uma exigéncia crescente por parte dos clientes finais, que, para além

de preco e qualidade (aspectos | tidos como adquiridos), d&o preferéncia a

produtos e servicos que estejam disponiveis onde e quando s&o necessdrios, com
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grande leque de opc¢des e capacidade de se adequarem &s suas necessidades
individuais idiossincréticas, e que tenham associado um conjunto de servicos pré e

pds-venda. Esta maior exigéncia a jusante coloca uma pressdo acrescida sobre as

empresas no sentido de deslocarem as suas prioridades competitivas dos factores

preco e qualidade para a rapidez, flexibilidade e servico.

Ao nivel da Logistica, as empresas passam a trabalhar com niveis de stocks muito

baixos ou, por vezes inexistentes, ao mesmo tempo que as entregas se tornam mais

pequenas e mais frequentes. Os tempos de ciclo das encomendas séo encurtados

até ao limite. A sincronizacdo e coordenacdo das actividades com parceiros de

7

negdcio permite que esta nova maneira de funcionar seja praticada sem prejudicar

os niveis de servico, vendo-se surgir sucessivamente modelos colaborativos como

o QR, o VMI, o CRP e o CPFR.

Ao nivel da Gestdo de Operacdes, surge a producdo Lean, em que o paradigma
do desperdicio nulo conduz a uma progressiva reducéo dos stocks, tempos de ciclo
de producéo, tempos de arranque e tamanhos de lote, utilizando as ferramentas da
TQM para a implementacdo de uma filosofia Kaisen, ou de Melhoria Continua.

Nas empresas industriais, a producdo Lean traduz-se no_Just-in-Time.

Tecnologias

* As actividades da Gestdo de Operacdes e Logistica s@o executadas cada vez mais

com recurso a tecnologias de informacéo e comunicacdo. O planeamento e a

programacdo fazem uso de MRP, DRP e ERP, e mesmo de Sistemas Avancados de
Planeamento (APS). A gestdo da armazenagem utiliza Sistemas de Gestdo de
Armazém. O transporte utiliza Sistemas de Informacdo Geogrdfica, Sistemas de

Localizacdo por Satélite (GPS) e Sistemas de Planeamento de Rotas (RSS).

A tecnologia de Rdédiofrequéncia possibilita transformar uma operacdo em

ambiente diferido numa operacdo em tempo real. Esta possibilidade é
revoluciondria para a Gestdo de Operacdes e Logistica, possibilitando o trabalho

sem papel e sem erros (aplicada aos terminais de rddiofrequéncia em armazéns,

na restauracdo, etc.) com encurtamento radical dos tempos de ciclo, e mais
recentemente, a gestdo coordenada e rastreabilidade de toda a cadeia de

abastecimento (aplicada &s etiquetas de identificacdo por rddio-frequéncia - RFID).

A partilha de informacéo em tempo real entre parceiros de negécio, concretizada

através de tecnologias de comunicacdo de dados como o EDI e a_Internet, é o que
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possibilita a efectiva sincronizacdo de operacdes, tornando exequivel a satisfacdo

dos clientes com niveis de servico elevados e simultaneamente baixos niveis de stock.

* Assistese a uma descida generalizada dos custos da tecnologia, e a um progressivo
aumento dos custos com recursos humanos, o que leva a automatizac@o das actividades
do dominio. Na produc@o, a automatizacdo é concretizada pelo CAD/CAM e pode
ser parcial (apenas algumas estacdes de trabalho) ou abranger toda uma instalacdo
produtiva - CIM. Na armazenagem, no fransporte em pipeline e em alguns servicos
(bancos, retalho, comunicacdes, hotelaria, efc.) a intervencdo humana também é, em

casos cada vez mais significativos, limitada & manutenc&o e ao controlo.

Modelos Organizacionais

* A organizacdo por processos vem alterar totalmente a formc como as suas

empresas desenvolvem as actividades, incluindo as do dominio da Gestao de
Operacdes e logistica (ndo é demasiado ousado afirmar que especialmente
estas). A existéncia de um individuo responsdvel por cada um dos processos de
negécio da empresa contribui para que este seja gerido integradamente, sem
quebras devidas a passagem de fases do processo por diferentes departamentos.
Os tempos de ciclo de cada processo de negdécio podem ser encurtados, e as
vdrias dreas funcionais da empresa passam a comunicar umas com as outras,
abandonando uma organizacdo demasiado compartimentada. Assim, as decisées

s&o tomadas em equipa, com plena consciéncia de que as alternativas, podendo

ser melhores para uma ou outra drea, sdo menos boas para a globalidade da

empresa e da cadeia de abastecimento.

* A subcontratacéo de actividades a entidades externas configura uma organizag&o

em rede, que possibilita &s empresas concentrarem-se nas suas actividades
centrais. As parcerias sdo preferidas aos jogos de soma nula que constituem as

posturas de tipo mais transaccional. Surgem relacionamentos de colaboratividade

entre parceiros de negécio directos (clientes, e fornecedores de matérias-primas e
subsididrias e mercadorias) que, apresentando vantagens inegdveis no que diz
respeito aos niveis de servico, reducdo dos stocks e tempos de ciclo, e da flexi-
bilidade, obrigam as empresas, antes num relacionamento adversdrio, a partilhar

informacéo estratégica e a trabalhar em equipa, o que requer o desenvolvimento

de uma confianca mitua.
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2.2. Dindmica Profissional da Gestéo de Operacdes e Logistica: empre-
gos e competéncias

De seguida, apresentam-se os movimentos da dindmica profissional, para cada nivel
de intervenc@o. Esta dindmica dos empregos tem como condicionantes o tecido

empresarial existente e os factores de evolucdo identificados no ponto 2.1.

Gestdo Estratégica

A Gestdo Estratégica evidencia, nestes Ultimos anos, uma maior exigéncia. Os
mercados cada vez mais complexos, com consumidores cada vez mais exigentes,
que colocam pressdes crescentes sobre os sistemas logisticos, bem como a
globalizacdo, com pdlos de producao dispersos, exigem uma maior preparacéo dos
profissionais, que passam por uma carreira em espiral (com exposicdo &s realidades

das diferentes dreas funcionais da empresa), de preferéncia internacional.

A implementac@o de sistemas de gestdo por objectivos e a viragem para uma nova
forma de exercer a lideranca, fomentando a autonomia e o desenvolvimento das
pessoas e da empresa (que cada vez mais ultrapassa os seus limites formais,
cruzando parcerias, cadeia de valor, etc.), obrigam a que os gestores ao nivel
estratégico desenvolvam competéncias de saber ser relacionados com a lideranca, a
motivacdo, a delegacdo, a negociacdo, a gestdo da mudanca e a gestdo de

conflitos.

Os répidos desenvolvimentos das tecnologias de informacéo aplicados ao dominio,
a par da atitude de melhoria continua, exigem n&o sé uma aprendizagem e
actualizacdo continuas e uma grande capacidade de adaptacdo, como também
uma nova abertura & resolucdo de problemas e identificacé@o e desenvolvimento de

oportunidades de melhoria.

Todavia, em grande parte das empresas nacionais ainda ndo existe uma gestdo t&o
profissionalizada neste dominio, sobretudo nas pequenas e microempresas onde a
producdo/operacdes tem como responsdvel dltimo o gerente e onde a logistica, com

esta designacédo e individualizacdo funcional, nem sequer existe.

A tendéncia é, por isso, para a criacdo, em cada vez mais empresas, de uma unidade
orgénica para a Logistica, unidade essa que se coloca cada vez mais vezes a um
nivel de direccao (Director/a de Logistica), em virtude da importancia crescente que

é dada & drea da Logistica. A figura do/a Responsdvel de Logistica estd presente
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também em operadores logisticos, assumindo a responsabilidade pelo negécio, e
sendo este um negdcio em expans@o (a subcontratacdo das actividades da Logistica
estd ainda longe do seu limiar de crescimento, possivel e desejdvel), tendem a ser
abertos novos cargos de Gestor/a de logistica. E de notar que, nas empresas
especializadas (operadores logisticos) se verifica a presenca de Gestores ou

Directores de Operacdes que se enquadram na categoria de Director/a de Logistica.

Na vertente da Gestdo de Operacdes, o/a Director/a de Producdo acomoda na sua
actuacdo objectivos que conduzam a uma actividade operacional ou produtiva com
caracteristicas lean, em que a preocupacdo com os tempos de ciclo, niveis de stock
e de servico conduz a uma atitude permanente de melhoria continua. Sendo as
operacdes de producdo de bens e servicos cada vez mais dispersas globalmente, e
acrescendo-se o efeito das unidades de producdo de bens e servicos focalizadas,
o/a Director/a de Producdo encara uma maior complexidade e disperséo
geogréfica. Também ao nivel tecnolégico, a evolucdo é constante, e o/a Director/a
de Producdo tem necessidade de a acompanhar de forma a manterse sempre
actualizado. Os aspectos organizacionais s&o também motivo para a transformacéo
deste emprego, que tem tendéncia a ser cada vez mais um/a lider em vez de um/a
chefe, com preocupacdes com a satisfacdo, motivacdo, desenvolvimento e
autonomia das pessoas que lhe reportam. Nos Servicos, o/a Director/a de Ope-
racdes acresce as tendéncias |G enunciadas o facto de adquirir uma relevéncia
crescente & medida que este sector da economia adquire uma maior sistematizacdo

e peso na sociedade, com servicos cada vez mais inovadores e préximos do Cliente.

Ainda hé a registar o facto de, particularmente no sector dos Servicos, existirem
designacdes muito diversificadas para os profissionais que sd@o, na realidade,
Gestores de Operacdes, e que estas se prendem mais com os diferentes
enquadramentos e especificidades das empresas do que com diferentes conteddos
profissionais. Assim, temos, por exemplo, o/a Director/a Pedagdgico/a nas Escolas

e Centros de Formacéo, e o/a Director/a Clinico/a nas Clinicas e Hospitais.

Em resultado da tendéncia para o reforco das relagdes de colaboracdo entre
empresas, no sentido de obter maiores ganhos de eficiéncia ao longo de toda a
cadeia de abastecimento, surge o/a Gestor/a da Cadeia de Abastecimento, figura
inovadora na grande maioria das empresas. Esta tendéncia é possibilitada pelo

desenvolvimento de tecnologias de informacéo e comunicacdo que permitem uma

circulacdo da informacdo mais rdpida. A crescente complexidade das cadeias de

abastecimento, resultante da globalizacéo e da subcontratacdo parcial da producao
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de bens e servicos, cria maior exigéncia sobre este profissional. A pressdo dos
mercados para uma maior rapidez, flexibilidade e servico, que incentiva a uma maior
sincronizacdo entre parceiros, sdo factores que tornam este profissional de extrema

importdancia numa empresa.

Tendo o dominio da Gestdo de Operacées e Logistica uma importancia crescente
para as empresas, a procura de servicos de consultoria especializada nestas dreas
comeca a surgir de forma significativa. A subcontratacé@o de algumas actividades do
dominio, relacionadas com a localizacdo de instalacdes, o desenho do sistema
operativo e logistico, a reengenharia dos processos operacionais e logisticos, é uma
realidade que acompanha a tendéncia generalizada para a subcontratacdo. A
inovacdo tecnolégica no dominio é muito rdpida, e muitas empresas solicitam ajuda
externa para a selecc@o e implementacdo destas novas solucdes. As empresas de
consultoria, em resposta, apostam nas Operacdes e na Llogistica como drea de
negdcio, surgindo também empresas de consultoria que sd@o especializadas em
Gestdo de Operacdes e/ou Logistica. Por todos estes motivos, se pode considerar
o/a Consultor/a, especializado/a no dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica,

como um emprego em emergéncia.

J& o/a Transitdrio/a, devido & crescente abertura da economia nacional ao exterior,
é um emprego que vé o seu ambito de actuacdo bastante reduzido, o que conduz &
sua regressdo. Havendo cada vez menos transaccdes a requerer o tratamento
documental e alfandegdrio, a actividade de Transitdrio/a tende a limitarse ao
tratamento mais administrativo destas transaccdes, que pode ser realizado pelos

operadores logisticos.

Na vertente da Logistica, abordando ainda o nivel da Gestéo Estratégica, podemos

verificar alguns movimentos na dinédmica dos empregos.

O/a Director/a de Logistica tem a responsabilidade de definir as politicas logisticas
e assegurar a sua aplicacdo, coordenando toda a actividade logistica da empresa.
O/a Director/a de Logistica constitui um emprego em crescimento, o que se justifica
pela existéncia de cada vez mais empresas que possuem uma unidade orgénica para
a Logistica, unidade essa que se coloca cada vez mais vezes a um nivel de direccao,
em virtude da importéncia crescente que é dada & drea da Llogistica.
Simultaneamente, este emprego estd presente também em operadores logisticos,
assumindo a responsabilidade pelo negécio, e sendo este um negécio em expanséo
(a subcontratacd@o das actividades da Logistica estd ainda longe do seu limiar de

crescimento), tendem a ser abertos novos cargos de Director/a de Logistica.
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Ao nivel da Gestao Estratégica, é a seguinte a dinémica dos empregos:

Quadro 21 - Dindmica dos Empregos no Nivel de Gestdo Estratégica

Emprego em Crescimento Director/a de Logistica

Empregos em Transformacéo Director/a de Producdo
Director/a de Operacdes

Empregos em Emergéncia Gestor/a da Cadeia de Abastecimento
Consultor/a

Empregos em Regressao Transitdrio/a

Fonte: Equipa do Estudo

Areas de Competéncia da Gestéo Estratégica

Competéncias técnicas Produc&o lean, melhoria continua, reengenharia de processos.

Competéncias tecnoldgicas Ferramentas de planeamento da producéo, simulacdo, previsdo
da procura e gestdo de stocks, bem como micro-informdtica.

Competéncias de gestdo Gestdio da producdo, gestdo de operacdes, gestdio de stocks, gestdo
logistica, gestdo da cadeia de abastecimento, gestdo de custos.

Competéncias relacionais Lideranca, trabalho em equipa, motivacdo, delegacdo, negociacdo,
gestdo da mudanga, gestdo de conflitos, actualizacdo, adaptacéo,
resolucdo de problemas, orientac&o para os clientes, gestdo por
objectivos, internacionalizagdo.

Fonte: Equipa do Estudo

Planeamento Integrado e Andlise de Processos

No nivel de Planeamento e Processos, a dindmica dos empregos estd associada em
grande medida &s novas tecnologias aplicadas ao planeamento, das quais se desta-
cam os ERP por serem integradores e potenciarem a gest&o por processos. Os Ges-
tores e Técnicos de Planeamento tém assim novas necessidades ao nivel dos conhe-
cimentos da utilizacdo destas ferramentas. Para além disto, a sua intervencdo
estende-se a toda a empresa, e tende a extravasar mesmo as suas fronteiras quando
o planeamento se faz conjuntamente entre parceiros de negécio, como no caso do
CPFR (Collaborative Planning Forecasting and Replenishment). Desta forma, o préprio

estatuto da funcdo de planeamento eleva-se.

A evolucdo das empresas de uma Sptica funcional para uma éptica de processo, em

que as fronteiras funcionais se diluem, permite planear a actividade de forma integrada.
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Compra e aprovisionamento de matérias-primas, producéo e distribuicdo de produtos
acabados, sdo fluxos que tendem a decorrer a um ritmo cada vez mais rdpido, e sem
a confortdvel "almofada" dos stocks entre cada fase. A centralizacdo do planeamento
numa Unica unidade orgdnica, que progressivamente adquire mais importancia, ao

ponto de atingir o nivel de direccdo, surge como resposta a esta exigéncia.

O alargamento da funcdo de planeamento produtivo, que existe tradicionalmente nas
empresas industriais, leva & sua inclusdo num/a Técnico/a de Planeamento Logistico,
com a responsabilidade de produzir os planos integrados de Operacédo Logistica da
empresa, aos diferentes niveis, e com a periodicidade estipulada. Este/a profissional
assume-se assim, como um/a Técnico/a de Planeamento Integrado e tem novas dreas
a planear (que deverd abordar de forma integrada), nomeadamente as Operacdes.
Pode surgir também em empresas de comércio, de servicos ou em operadores
logisticos. O seu trabalho recorre cada vez mais a tecnologias, como o MRP e o DRP.
Estes profissionais trabalham cada vez mais em equipa, embora especializando-se
organizacionalmente em trocos do processo operacional/logistico, ou em familias de
produtos (bens ou servicos) a planear. Os sistemas de planeamento que utilizam,

integrados em ERP e a funcionar em tempo real, possibilitam este trabalho em equipa.

Outra tendéncia associada a este nivel de intervencéo prende-se com a Melhoria
Continua, numa perspectiva de optimizacdo dos processos de forma integrada. A
optimizacdo dos métodos de producdo de bens e servicos fazse com o apoio de
tecnologias de simulacdo que potenciam a definicdo de cendrios e oferecem novas
fronteiras & optimizacdo. A organizacdo por processos leva a que os estudos sejam
realizados com uma visd@o global de todo o processo em que a tarefa a estudar estd
inserida, para além da perspectiva integrada da empresa. Estes factos propiciam a
elevacdo das funcdes de métodos e tempos, que tendem a posicionar-se para além
de um nivel técnico especializado, descolando de um paradigma mais produtivo, mas
abarcando cada vez mais toda a cadeia e processos da empresa. Observa-se
também a subcontratacdo de alguns projectos de optimizacdo de processos, que
deixam de ser executados internamente para passarem a ser realizados por

Consultores de empresas de consultoria.
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Ao nivel do Planeamento Integrado e Andlise de Processos, é a seguinte a dindmica

dos empregos:

Quadro 22 - Dindmica dos Empregos no Nivel de Planeamento Integrado e Andlise

de Processos

Empregos em Transformacéo Técnico/a de Planeamento Logistico

Empregos em Emergéncia Director/a de Planeamento
Analista de Processos

Fonte: Equipa do Estudo

Areas de Competéncia do Planeamento Integrado

e Andlise de Processos

Competéncias técnicas Planeamento e programacdo da producéo.

Competéncias tecnoldgicas Ferramentas de planeamento e programacdo da producéo,
simulacdo, previsdo da procura e gestdo de stocks.

Competéncias relacionais Trabalho em equipa, actualizacéo, adaptacdo, resolucdo
de problemas, orientacdo para os clientes, rigor.

Fonte: Equipa do Estudo

Gestdo Corrente

Na Gestdo Corrente, estamos perante um fenémeno de reorganizacdo do trabalho.
As actividades da Gestdo de Operacdes e da logistica, antes quebradas em
diferentes pontos do processo, cada uma da responsabilidade de uma pessoaq,
tendem a unir-se e a ser geridas em continuo por uma sé pessoa. A particdo faz-se
agora na horizontal, por tipo de actuacdo (planeamento/execucdo) e, se necessdrio,

por familia de produto.

As Compras e a Gestdo de Stocks, sendo apenas partes do processo logistico dos

fluxos fisicos de uma empresa, tendem a ser actividades demasiado compartimen- S—
tadas ao serem geridas separadamente das restantes. Assim, a tendéncia é para as
Compras (de bens centrais - matérias-primas e subsididrias, mercadorias e materiais)
serem agregadas & Gestdo de Stocks, a gestdo de materiais e & gestdo da procura
e da distribuicdo, constituindo uma unidade sé que gere todo um processo de
negdcio - e que, segundo uma nova orientacdo, mais horizontal, se reparte entre o/a

Responsdvel de Aprovisionamentos, no que diz respeito &s responsabilidades de
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gestdo dos fluxos, e o/a Responsdvel de Distribuicdo, no que diz respeito & execucdo

destes mesmos fluxos no terreno.

A verdade é que este Ultimo emprego 4 estd, de certo modo, assim orientado,
quando as actividades logisticas s&o subcontratadas, encontrando-se o emprego de
Responsdvel de Distribuicdo presente em operadores logisticos no formato aqui
proposto - neste contexto, o/a profissional tem apenas a responsabilidade de
executar os fluxos conforme definidos pela empresa cliente, e é esta forma de
trabalhar que se tende a generalizar também para as empresas néo especializadas

com Logistica interna.

Sendo a gestdo da procura uma actividade cada vez mais importante para o
dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica, & medida que os sistemas pull se
generalizam, o/a Responsdvel de Assisténcia a Clientes é a figura que assegura que
o extremo final da cadeia de abastecimento é interpretado correctamente,
recolhendo a informacdo dos clientes (pedidos ou dados de vendas que originam
movimentos de reaprovisionamento continuo) e analisando as previsdes de procura
a fim de serem utilizadas para fins de planeamento de operacdes e logistica. Este
trabalho deverd deixar de estar disperso na empresa, entre o Marketing/Vendas, o
Administrativo, o Planeamento, a Logistica e a Producdo, conforme o horizonte
temporal e o tipo de bem (procura dependente ou procura independente), para se
centralizar numa nova entidade orgénica. No entanto, aqui apenas se salvaguam as
competéncias relativas ao dominio da Gestdo de Operacdes e Llogistica,
relacionadas com a gestdo da procura, processamento de encomendas, moni-
torizacdo de niveis de servico e prazos de entrega, e monitorizacéo dos fluxos de

logistica inversa.

Ao nivel da Gestao Corrente, é a seguinte a dinémica dos empregos:

Quadro 23 - Dinédmica dos Empregos ao Nivel da Gestdo Corrente

Empregos em Transformac&o Gestor/a de Stocks
Chefe de Compras
Responsdvel de Centro de Distribuicdo
Responsdvel de Aprovisionamento
Gestor/a de Transportes

Fonte: Equipa do Estudo
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Areas de Competéncia da Gestéo Corrente

Competéncias técnicas Gestdo de stocks, assisténcia a clientes, armazenagem, distribuicdo.

Competéncias tecnoldgicas Ferramentas de planeamento e programacé&o da producéo, simulacéo,
previsdo da procura, gestdio de stocks, gestdo de armazém e gestdo
de transportes, processamento de encomendas, EDI, identificacdo

e codificacdo de produtos.

Competéncias de gestdo Gestdio da producdo, gestdo de operacdes, gestdo de stocks,
gestdo logistica, gestdo da cadeia de abastecimento,
gestdo de centro de distribuicdo, gestdo de custos.

Competéncias relacionais Lideranca, gestdo de equipas, motivacdo, delegacdo, negociacéo,
gestdo da mudanga, gestdo de conflitos, actualizacdo, adaptacdo,
resolucdo de problemas, orientacdo para os clientes, rigor,
gestdo por objectivos.

Fonte: Equipa do Estudo

Coordenacdo Operacional

Um aspecto que importa referir é o enriquecimento do conteddo do trabalho deste
nivel de intervencdo, no decorrer da nova atitude de lideranca nos niveis superiores,
e o seu alargamento aos niveis intermédios. Associando estas tendéncias &
infroduc@o de tecnologias nas operacées de producdo de bens e servicos e na

logistica, obtém-se uma elevacdo das competéncias neste nivel de gestdo, tanto de

saberfazer como de saber-ser.

Por exemplo, no decorrer do enriquecimento do seu conteido do trabalho, o/a
Supervisor/a de Operacdes ou de Producdo herda algumas das competéncias do/a
Director/a de Operacdes ou do/a Director/a de Producdo, como a definicdo de
prioridades e de objectivos para a equipa, bem como o respectivo controlo. A fim de
poder garantir estas responsabilidades, o/a profissional necessita de conhecimentos
técnicos relacionados com os processos produtivos que supervisiona, bem assim
como com as tecnologias que utiliza com cada vez maior frequéncia. O alargamento
do conteddo do trabalho permite minimizar a especializacdo destes profissionais,
que passam a poder trabalhar em diversas dreas da producdo de bens ou servicos,
e a ter um trabalho mais diversificado. Para isto deverd contribuir a formacéo cruzada
destes profissionais, bem como as novas formas de organizacdo do trabalho, tais
como rotacdo de funcgdes. A transformacdo deste emprego contribui para a sua
elevacdo e aumento da qualificagdo, até se observar, em alguns casos, a mudanca

da designacdo para Técnico/a de Producéo.
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Este/a Técnico/a de Producdo tende a absorver parte das fungdes de organizacdo
e métodos com vista & optimizacdo dos processos de producdo de bens e servicos.
Estas actividades deixam de estar apenas presentes na Indistria passando para
outras dreas da empresa (nomeadamente na Logistica, mas também noutras dreas) e
diversos sectores de actividade, incluindo os Servicos, com as mesmas ferramentas

que tem & sua disposicéo.

As funcdes do/a Agente de Métodos e Tempos que incidiam sobre os métodos de
producdo, com as novas tecnologias de automacdo, ou mesmo da Indistria de
Processo, e em funcd@o dos novos modelos de gestdo, sustentados em planeamentos
cada vez mais integrados, tendem a transformar-se, ora incorporando as funcdes
do/a Técnico/a de Producdo ora com base numa qualificacdo superior integrar
dreas enquadradas num nivel mais elevado como seja o Planeamento. Observa-se,
também, a subcontratacdo de alguns projectos de optimizacéo de processos, que
deixam de ser executados pelo/a Agente de Métodos e Tempos interno/a e passam

a ser realizados por Consultores de empresas de consultoria.

Na Coordenacdo Operacional, a producéo lean dd um enquadramento diferente s
funcdes do/a Planeador/a e do/a Comprador/a, e em muitas empresas estes dois

profissionais acabam por se fundir num sé.

Num ambiente de producdo baseado num sistema pull, em que a producéo néo é
desencadeada por um plano mas sim pelo consumo a jusante, a funcdo do/a
Planeador/a passa a ser de facilitador da circulacdo da informacéo de jusante para
montante, no sentido de as necessidades de producdo serem adequadamente
recebidas e interpretadas, e executadas em tempo dtil. A funcdo do/a Planeador/a
sobrepde-se, por vezes, a do/a Comprador/a, coordenando com os fornecedores,
através de contratos anuais com entregas parciais a pedido. Mesmo em sistemas
produtivos mais convencionais, as novas tecnologias aplicadas ao planeamento

colocam novos desafios a este/a profissional.

No caso do/a Chefe /Encarregado/a, o span of control tende a aumentar drastica-
mente & medida que s&o utilizados sistemas de gestdo de armazém mais sofisticados,
que realizam tarefas associadas & supervisdo. O nimero de postos de trabalho tem,
assim, tendéncia a diminuir e o conteddo do trabalho passa a focarse mais em
aspectos de motivacdo e desenvolvimento das equipas e da operacdo. O trabalho
relacionado com o desenvolvimento da operacdo, devido & constante mudanca nos
mercados, pode ser uma incumbéncia sé por si consumidora de tempo e capacidades

deste profissional e, neste caso, hd uma evolucdo para Técnico/a de Logistica.
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Ao nivel da Coordenacdo Operacional, é a seguinte a dinémica dos empregos:

Quadro 24 - Dinadmica dos Empregos ao Nivel da Coordenacéo Operacional

Supervisor/a de Operacdes/Producdo
Agente de Métodos e Tempos
Chefe ou Técnico/a de Operacdes/Producdo
Planeador/a
Comprador/a

Chefe/ Encarregado/a de Armazém

Empregos em Transformac&o

Empregos em Emergéncia Técnico/a de Logistica

Fonte: Equipa do Estudo

Areas de Competéncia da Coordenacéo Operacional

Competéncias técnicas Armazenagem, distribuicdo, desenvolvimento de métodos e layouts.

Ferramentas de programac&o da producdo, simulacdo, gestdo
de armazém e gestdo de transportes, processamento de encomendas,

Competéncias tecnoldgicas

EDI, identificacéo e codificacdo de produtos.

Competéncias de gestdo Gestdo de equipas, gestdo de custos.

Lideranca, gestdo de equipas, motivacéo, delegagdo, negociacdo,
gestdo da mudanca, gestdo de conflitos, actualizacdo, adaptacdo,
resolucdo de problemas, orientacdo para os clientes, rigor.

Competéncias relacionais

Fonte: Equipa do Estudo

Nivel Operacional

O nivel Operacional, e no que diz respeito & actividade de manuseamento de
mercadorias, tende a ser meramente executante, e esta tendéncia acentua-se com a
infroducd@o das tecnologias, uma vez que as decisdes que antes podiam ser tomadas
no terreno pelo operacional sdo agora tomadas pelas ferramentas informdticas.
Assim, a pedra de toque a este nivel é o rigor da execucdo (cumprimento de

instrucdes). E por isso um trabalho cada vez mais indiferenciado.

A tendéncia é para os armazéns se tornarem estruturas mais complexas e com maior
dimensdo, & medida que as empresas centralizam as suas actividades logisticas,
multiplicam a gama de produtos e implementam prdticas integradoras com o cross-
docking e tecnologias de suporte como os sistemas de gestdo de armazém e a rédio-

frequéncia. A figura do/a Fiel de Armazém, que tem a responsabilidade de custédia dos
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E possivel obter a Certificacdo
Profissional consubstanciada através
de um Certificado de Aptiddo
Profissional (CAP) para as seguintes
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(Nivel 3) e Operador/a /Empre-
gado/a de Armazém (Nivel 2),
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sdo dos CAP e pela homologacdo
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n® 245/2005 de 9 de Marco -
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bens armazenados e, ao mesmo tempo, em certos casos, executa pessoal e fisicamente
todas as actividades de manuseamento, utilizando para isso as suas capacidades fisicas
e de memorizacdo da localizacdo de todos os produtos dentro do armazém, tende a ser
substituida por dois outros empregos: o/a Supervisor/a de Armazém que, por sua vez,
estd a evoluir para um/a Técnico/a de Logistica, e o/a Operador/a de Armazém, res-
ponsdvel por executar fisicamente as actividades de manuseamento dos produtos dentro
do armazém, que tende a evoluir para centro de distribuicdo. Para isso, séo utilizados
equipamentos de movimentacdo mecénica, como empilhadores, e terminais de leitura
Sptica ligados por radiofrequéncia a sistemas de gestdo de armazém. Podem realizar
tarefas em qualquer fase do processo logistico, desde a recepcdo dos materiais, passan-
do pela sua arrumacéo e preparacdo para satisfacdo de encomendas, até & expedicéo,
e incluindo ainda o processamento das devolucées de clientes e a fornecedores. Para
que o/a profissional esteja apto/a a desenvolver o seu trabalho em qualquer destas

fases, é necessdrio que passe por situacdes de rotacdo de funcdes e formacdo cruzada.

Ao nivel Operacional, é a seguinte a dindmica dos empregos:

Quadro 25 - Dindmica dos Empregos ao Nivel Operacional

Empregos em Transformacéo Operador/a de Armazém; Ajudante do/a
Encarregado/a de Armazém; Condutor/a de
Empilhador; Separador/a de Mercadoria; Conferente.

Empregos em Regressdo Fiel de Armazém

Fonte: Equipa do Estudo

Areas de Competéncia do Nivel Operacional

Competéncias técnicas Armazenagem, movimentacéo, conferéncia e identificacdo de produtos,|

Competéncias tecnoldgicas Ferramentas de gestdo de armazém e gestdo de transportes,
processamento de encomendas, EDI, identificacdo e codificacdio
de produtos.

Competéncias relacionais Actualizac@o, adaptacéo, resolucdo de problemas, orientacédo
para os clientes, rigor.

Fonte: Equipa do Estudo
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2.3. Competéncias por Nivel de Intervencéo

As necessidades de competéncias identificadas registam movimentos alinhados

dinédmica dos empregos, sustentando-se em evolucdes como a consolidacdo,

o o o

transformacdo, a emergéncia e o aumento de algumas competéncias, e também

regressdo e o desaparecimento de outras.

As competéncias em transformac&o radicam em diferentes modelos de paradigma ou

de abordagem do dominio de Gestdo de Operacdes e Logistica, uma vez que, na
Gestdo de Producdo e de Operacdes, se assiste cada vez mais a uma éptica de
processo (lean production, JIT, ...) e na Logistica se consolida o seu papel de funcao
e incremento como estratégia, procurando interfaces na gestdo de fluxos (fisicos e

informacionais) com as restantes funcdes da empresa.

Estas mudancas nos empregos e, sobretudo, nas necessidades de competéncias,
efectuam a sua ancoragem também nos sistemas de informacdo e comunicacdo de
gestdo, nas novas tecnologias e equipamentos ajustados a l6gicas de cadeia de
abastecimento, na globalizacdo do mercado, no conceito de qualidade de servico,
e na consciéncia ambiental e humana da sociedade, nas necessidades de gerir e

envolver pessoas, entre outras.

Assim, as competéncias em regressdo sdo fruto de mudancas de paradigma da
Logistica numa optica de transporte e armazenagem para uma dptica de
planeamento e gestdo de fluxos fisicos e de informacdo, e da producdo para as

operacdes numa légica de processo e viragem para o mercado, servico e cliente.

As competéncias em emergéncia e crescimento podem agrupar-se em trés grandes dreas:

competéncias de Gestdo; competéncias Técnicas e competéncias Comportamentais.

Quadro 26 - Agrupamento das Competéncias em Crescimento ou Emergéncia

Competéncias

Gestdo Vis&o global e estratégica; conhecimento do negécio; gestdo de projectos;
capacidade de andlise; gestdo das prioridades; resolucdo de problemas;
gestdo da mudanca; andlise do mercado e viragem ao cliente.

Técnica Métodos quantitativos; linguas estrangeiras; consciéncia ambiental;
consciéncia ética; melhoria continua; pesquisa de informacdo; medicdo da
performance organizacional, de equipa e individual; "literacia" de TIC;
sistemas da Qualidade; conhecimentos ao nivel de disciplinas especificas
do dominio, tais como: aprovisionamentos, inventdrio; produc@o; operacdes;
distribuicdo e transporte; armazenagem; gestdo da cadeia de
abastecimento; logistica verde.

Comportamentais Negociacdo; gestdo de conflitos; lideranca; comunicacédo; trabalho em
equipa; desenvolvimento pessoal e actualizacdo profissional; trabalho sob
press&o; tomada de decisdo; capacidade de adaptacdo.

Fonte: Equipa do Estudo
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Cruzando os niveis de intervencdo com as dreas funcionais do dominio e, na légica
da cadeia de valor acrescentado, registamos no esquema da Figura 39 as
competéncias nucleares.

Figura 39 - Sintese das Competéncias Nucleares por Nivel de Intervencéo

CADEIA DE VALOR ACRESCENTADO

deeesssresssssssls
T —

An de Processos
Gestdo Corrente (por drea: aprovisionamento; inventdrio; armazenagem; distribuicdo; transporte;
servico a clientes; producdo/operacdes).

Competéncias Nucleares

Vis&o global e estratégica

Vis@o integrada da cadeia de abastecimento

Orientac&o para o cliente

Medicdo da performance organizacional, de equipa e individual

Optimizac&o de custos e eficiéncia da operacdo

Gestdo das pessoas

Sistemas integrados de informacdo e comunicacdo ao longo da cadeia, com Fornecedores e Clientes, de planeamento
e gestdo de producdio/operacdes

M

Competéncias Nucleares - Logistica Competéncias Nucleares - Operagées
- Programa e prepara a distribuicdo a clientes -Analisa e interpreta informacdes referentes & producéo,

e o aprovisionamento da produgdo stocks, tecnologia e mdo-de-obra
- Utiliza os sistemas de informacdo integrados

- Apoia o Servico a Clientes
- Dialoga e Negoceia; Coopera; Trabalha em equipa

- Adapta planeamento da producéo & programacéo didria
- Organiza fluxos de trabalho em funcéo da méo-de-obra

- Conhece a cadeia logistica e rede de distribuicao - Gere e anima equipas

- Determina os niveis de stocks - Recolhe informacéo de natureza variada

- Estabelece os procedimentos de armazenamento - Verifica conformidade de matérias-primas, produtos
e manuseamento e equipamentos

- Assegura os requisitos para a distribuicdio em
termos de transporte

- Estabelece operacées para garantia da qualidade e
seguranca dQS processos

- Avalia processos de trabalho

- Analisa custos de producéo

- Andlisa dossiers de fabrico

- Identifica necessidades de formacdo

peracional

Competéncias Nucleares - Logistica

- Receber mercadorias e efectuar conferéncias das mercadorias face aos diferentes documentos; coloca as mercadorias nas
zonas reservadas; prepara encomendas e desenvolve actividades relacionadas com a prestacéo de servicos de valor
acrescentado; manuseia mercadorias e conduz empilhadores; carrega viaturas e finaliza para transporte; confirma a saida
e documentos; acompanha e relata ndo conformidades.

Fonte: Equipa do Estudo

3. Perfis Profissionais da Gestédo de Operacdes e Logistica

Como resultado da andlise dos factores de evolucdo e da dindmica dos empregos,
identificaram-se nove perfis profissionais, para os cinco niveis de intervencdo

considerados, tal como se apresentam no Quadro 27.
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Quadro 27 - Agregacdo dos Empregos em Perfis Profissionais

Nivel de Intervencéo

Emprego

Perfil Profissional

Gestdo Estratégica

Operagdes/ Producdo

Director/a de Producéo;
Director/a de
Operacées; Director/a
Industrial; Director/a de
Divisao; Director/a Fabril

Gestor/a de Operacdes
/ Producdo

Logistica

Director/a de Logistica;
Responsdvel de Logistica;
Gestor/a de Logistica;
Gestor/a da Cadeia de
Abastecimento;
Responsdvel de
Transportes; Transitdrio/a.

Gestor/a de Logistica

Planeamento Integrado e
Andlise de Processos

Transversal as
Operacdes/Producdo e &
Logistica

Director/a de
Planeamento; Técnico/a
de Planeamento Logistico.

Gestor/a de
Planeamento Integrado

Técnico/a de Processos;
Analista de Processos.

Analista de Processos

Gestdo Corrente

Aprovisionamentos e
Compras

Director/a de Compras;
Gestor/a de Stocks;
Chefe de Compras;
Responsdvel de
Aprovisionamentos;
Gestor/a de Materiais.

Coordenador/a de
Aprovisionamento

Distribuicdo

Director/a de
Distribuicdo; Gestor/a de
Transportes; Responsdvel
de Distribuicdo;
Responsdvel de Centro
de Distribuicdo.

Coordenador/a de
Distribuicdo

Coordenacdo
Operacional

Producdio/ Operacdes

Encarregado/q;
Supervisor/a de
Operacdes/Producéo;
Chefe ou Técnico/a de
Operacdes/ Producéo;
Responsavel pela
Producdo; Agente de
Métodos e Tempos;
Planeador/a.

Técnico/a de Producdo

Logistica

Técnico/a de Logistica;
Chefe ou Encarregado/a
de Armazém;
Responsdvel de Terminal;
Comprador/a.

Técnico/a de Logistica

Operacional

Logistica

Operador/a de
Armazém; Fiel de
Armazém; Ajudante de
Encarregado/a de
Armazém; Condutor/a de
Empilhador; Separador/a
de Mercadoria;
Conferente.

Operador/a de Centro

de Distribuicdo

Fonte: Equipa do Estudo
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Ao nivel da Gestdo Estratégica, foram identificados dois perfis profissionais: um para
a drea da Gestdo de Operacdes/Producdo, que é o/a Gestor/a de

Operacdes/Producdo, e outro para a drea da Logistica, o/a Gestor/a de Logistica.

No caso da Gestdo de Operacdes/Producdo, e ndo obstante algumas especificidades,
em termos de competéncias requeridas, inerentes & distincdo entre Servicos e IndUstria, e
dentro de cada uma delas, aos mercados ou sectores de actuacdo, optou-se pela
construcdo de um dnico perfil profissional, sendo uma figura que ird responder aos
desafios impostos & producdo e operacdes em matéria de gestdo do respectivo dominio,
tanto ao nivel de empresa como da unidade de negécio (ex. Director/a de Fdbrica ou
Director/a de Producdo), assumindo um papel de relevo nas organizacdes e, em

particular, na visdo estratégica, arficulacdo e controlo nas suas diferentes vertentes.

O perfil profissional de Gestor/a de Operacées / Producéo tem como misséo o
planeamento, coordenacdo e implementacdo da estratégia de producdo de bens e
servicos da empresa, optimizando os recursos humanos, técnicos e materiais, tendo

em conta as necessidades dos clientes e os objectivos estratégicos da empresa.

Na Logistica e, face aos desafios que esta drea comporta, quer enquanto unidade
inferna nas empresas (que tem tendéncia a crescer) quer enquanto negécio principal
da empresa, optou-se pela construcdo de um perfil profissional Unico que assegura
estas duas vertentes. Assim, o/a Gestor/a de Logistica tem como missdo definir a
politica de gestdo dos fluxos fisicos e informacionais dos bens e servicos (internos e
externos) da empresa, optimizando stocks, recursos, espacos e tempos, de forma a

garantir a qualidade do servico, ao longo da cadeia logistica.

O nivel do Planeamento e Processos é, na maioria das empresas estudadas, uma
drea emergente, por pressdes de competitividade na racionalizacdo dos processos e
na optimizacdo da gestdo de fluxos. Desta forma, mesmo ndo sendo ainda um
profissional muito frequente, considerou-se ser um perfil estratégico determinante no
sucesso empresarial, o/a Gestor/a de Planeamento Integrado, cuja missdo é o
planeamento da actividade logistica, integrando informacdo de diversas dreas
(previsdes da procura, capacidades de producdo e distribuicdo de bens e servicos),
de modo a optimizar o nivel de stocks ao longo da cadeia de abastecimento. Uma
outra vertente deste nivel de intervencdo estd relacionada com a melhoria continua
dos processos. Esta actividade é garantida pelo perfil de Analista de Processos
cuja missdo é analisar e desenvolver os processos organizacionais com base em
metodologias de gestdo da producdo de bens e servicos, procurando optimizar a

produtividade e eficdcia do negécio da empresa, numa éptica de melhoria continua.

O nivel de intervencdo da Gestdo Corrente integra dois perfis profissionais. Estes

perfis correspondem as diferentes actividades do processo logistico ao longo de toda
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a cadeia de abastecimento. A missdo do /a Coordenador/a de Aprovisionamen-
tos é assegurar a gestdo dos fluxos fisicos (materiais, matérias-primas, subsididrias,
mercadorias, produtos acabados e residuos) desde a entrada até & saida da
empresa e ao longo da cadeia de abastecimento, utilizando os meios e recursos mais

adequados de forma a garantir o nivel de servico aos clientes e a eficiéncia da

operacdo. O/a Coordenador/a de Distribuicdo tem como missdo assegurar a
execucdo dos fluxos fisicos (materiais, matérias-primas, subsididrias, mercadorias,
produtos acabados e residuos), desde a entrada até & saida da empresa ou cadeia

de abastecimento, incluindo a armazenagem nas vdrias fases do processo.

A Coordenacéo Operacional contempla dois perfis, um na drea da Producdo e um
na drea da logistica. Na Producéo, e apesar da abrangéncia e variedade de
situagdes, bem como da grande diversidade de designacdes, que, muitas vezes, se
prende mais com a concepcdo organizacional da empresa do que com o contexto
de actuacdo, elabordmos um perfil profissional que procura reflectir as duas
realidades mais importantes na intervencdo destes profissionais, ou seja, as funcées
de cardcter técnico e as de gestdo. As chefias intermédias sdo uma categoria
profissional com importancia crescente e decisiva para a eficiéncia de qualquer
organizagdo produtiva. O perfil profissional de Técnico/a de Producdo tem como
missdo programar, distribuir e coordenar as actividades relativas & producdo da
empresa, assim como os diversos recursos afectos (equipamentos, materiais e
pessoas), tendo como objectivo adequar a qualidade e quantidade da producédo as

necessidades dos clientes.

Na drea da logistica, foi elaborado o perfil de Técnico/a de Logistica, cuja
actividade vai para além da armazenagem, funcéo tipica assegurada a este nivel de
infervencdo, para uma actuacdo mais centrada na gestdo dos fluxos. A missdo
deste/a Técnico/a de Logistica é programar e garantir o funcionamento de todo ou
partes do sistema logistico, do fornecedor ao cliente, em funcéo da natureza da

organizacdo e dos recursos disponiveis, com o objectivo da satisfacdo do cliente.

Ao nivel Operacional elaborou-se um Gnico perfil de execucdio, na vertente logistica, na
medida em que, as funcdes garantidas pelo Operacional de Logistica séo, cada vez
mais, uma actividade de monitorizacdo e accdo sobre um equipamento relativamente
automatizado e menos uma actividade fisica de manuseamento de mercadoria. No
extremo, estdo os armazéns automdticos que, apesar de serem em pequeno nimero, &
s@o uma realidade, e em que as tarefas de execucdo sdo realizadas por méquinas. A
missdo do/a Operador/a de Centro de Distribuicdo é receber, codificar, arrumar,
acondicionar, controlar e expedir as mercadorias, numa Sptica de optimizacdo e

melhoria do espaco e do funcionamento do centro de distribuicao.
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O levantamento e caracterizacdo da oferta formativa realizado neste estudo incide
sobre a oferta formativa inicial e continua, disponivel a nivel nacional,
especificamente direccionada para o dominio profissional da Gestdo de Operacdes
e logistica, nomeadamente ao nivel da formacéo superior (Ensino Universitario e
Politécnico) e formacdo escolar ndo superior, tais como Escolas Tecnoldgicas, Escolas

Secunddrias, Escolas Profissionais e Centros de Formacdo Profissional.

Foram utilizadas bases de dados e informacdes provenientes de diversas fontes, das
quais destacamos:

Quadro 28 - Fontes de Informacdo para o Levantamento da Oferta Formativa

Entidades

InstituicGes

Ministério da Educacdo (ME) Escolas Secunddrias

Escolas Profissionais

Escolas Tecnolégicas (Cursos de Especializacdo Tecnoldgica)

Ministério da Ciéncia, Tecnologia Instituicdes de Ensino Superior

e Ensino Superior (MCTES)

Ministério do Trabalho e da
Solidariedade Social (MTSS)

Centros de Formacdo Profissional de Gest&o Participada (CFPGP)
e Centros de Formacdo Profissional de Gestao Directa (CFPGD)

Escolas Tecnolégicas (Cursos de Especializacdo Tecnoldgica)

IQF - Sistema de Acreditacdo de Entidades Formadoras

Ministério da Economia e da Inovacdo | Escolas Tecnolégicas (Cursos de Especializacdo Tecnoldgica)
(MEI)

Outras Entidades (Outros) Associacdes Empresariais, Sindicatos, Empresas, Consultores e Peritos

do dominio

Fonte: Equipa do Estudo

1. Caracterizacdo e Andlise da Oferta formativa

Retomando a delimitacdo econdmica e profissional que serviv de base ao
desenvolvimento do estudo do dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica, cabe-
nos aqui referir que as dreas de formacd@o em andlise sdo as que se encontram

esquematizadas no Quadro 29.
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No levantamento da Oferta Formati-
va recorreu-se ainda as informagdes
provenientes de:

* Dados obtidos por inquérito, reali-
zado telefonicamente a 968 em-
presas.

* Entrevistas realizadas presencial-
mente a 10 empresas que consti-
tuiram estudos de caso deste
dominio.

e Contactos com interlocutores inse-
ridos nos vdrios subsistemas de
formacdo.

Complementarmente foram recolhidas

informacdes através da consulta a

diversos sites da Infernet que contém

dados sobre esta temdtica, dos quais
destacamos:  www.dapp-min-edu.pt,
www.pedagogicosensinosuperior.pt,
www.universia.pt e http://www.por-

tugalhightech.com.

Dificuldades e limitacées senti-
das na recolha de informacéo:
Foram diversas e prenderamse, essen-
cialmente, com aspectos relafivos & dis-
persdo das fontes de informacdo; difi-
culdade de obtencdo de informacdo
sobre as vdrias modalidades de for-
macdo; pouca arficulacdo das dife-
rentes entidades envolvidas na oferta
formativa, e que pertencem a diferentes
tutelas e dependéncias; desactualiza-
cdo das diferentes bases de dados;
informacdo pouco sistematizada e
existéncia de designacdes diferentes
para o mesmo curso e designacdes
que ndo refratam, por vezes, o contel-

do do curso.
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Quadro 29 - Delimitacdo das Areas de Formacdo

Actividades Areas de Formacéo

Gestdo Estratégica Planeamento, Gestdo e Controlo

Localizacdo de Instalacdes

Planeamento da Rede Logistica

Decisdo de Externalizacéo ou Exploracéo Prépria da Actividade Logistica

Planeamento Integrado Previsdo da Procura

Politica de Stocks e Niveis de Servico

Planeamento de Capacidades do Sistema Logistico e Produtivo
Programacdo da Actividade Logistica e da Producdo

Controlo Logistico (tableau de bord outros)

Concepcéo de Processos Melhoria Continua
Reengenharia de Processos

Aprovisionamento e Inventdrios Gestaio de Stocks
Controlo de Inventdrios
Compras
Programacé&o e Controlo Gestdo da Producdo
da Producdo / Operacdes Programacdo e Controlo
Armazenamento e Distribuicdo Gestdo de Centros de Distribuicdo
Movimentacdo de Materiais
Armazenamento

Reposicdo de Stocks
Embalamento

Movimentacdo em Fluxos Inversos
Transporte e Distribuicdo

Fonte: Equipa do Estudo

Salientamos a transversalidade e a abrangéncia do dominio profissional em causa
que se interrelaciona e entrecruza com as vérias funcdes da empresa e, por este
facto, o levantamento das ofertas formativas existentes e que possam ter relevancia
para o estudo do dominio em causa assume contornos dificeis quanto &

exaustividade da recolha.

1.1. Que Oferta de Formacao?

Do total da oferta formativa identificada (178 cursos), para o dominio da Gestdo de
Operacdes e Logistica, constata-se que o nimero de cursos de formac&o continua é
superior (60,1%) aos cursos de formacdo inicial, que representam 39,9%. Prende-se
com isto, o facto deste dominio constituir mais uma especializacdo dentro das dreas

de Economia e Gestdo, e de Engenharia.
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Figura 40 - Peso do Numero de Cursos por Tipo de Formacdo

39,89%

B Formacéo Inicial

Formacdo Continua

60,11%

Fonte: Equipa do Estudo

A maior parte dos cursos de formacdo continua enquadra-se nas modalidades de
reciclagem, actualizac&o, especializacdo e aperfeicoamento. Ao nivel da formacao
inicial, 45% dos cursos correspondem a cursos do ensino superior, 28,2% a cursos
de centros de gestdo directa, 18,3% a cursos de escolas profissionais, 5,6% a cursos

de escolas tecnolégicas e 4,2% a cursos promovidos por associacdes.

Figura 41 - Peso do Ndmero de Cursos por Tipo de Entidade Formadora

50% B Universidades e Institutos
Politécnicos

B C.F.P. de Gestdo Directa

40%

30%

H Escolas Profissionais

20%

Escolas Tecnolégicas

10%
Outros

0%

Fonte: Equipa do Estudo

As ofertas de cursos de Gestdo de Operacdes e Logistica estdo equilibradas. No
entanto, os cursos que integram os dois dominios correspondem apenas a 3%. De
facto, a integracdo destas duas vertentes do dominio é uma tendéncia bastante
recente, contrariando a perspectiva de silos que ainda domina nas empresas e

também no ensino.
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Figura 42 - Distribuicdo dos Cursos por Gestdo de Operacdes e Logistica
3%

B Gestdo de

Operacdes

Logistica

46% 51%

M Logistica e
Gestdo de

Operacdes

Fonte: Equipa do Estudo

A andlise do ndmero de cursos por regides revela um peso mais acentuado da oferta
formativa nas regides Norte, Centro e Lisboa e Vale do Tejo. A andlise dos dados
acentua que, quer a formacdo continua quer a formacdo inicial, se concentram
fundamentalmente nas regides Norte, Centro e Lisboa e Vale do Tejo. A formacéo
continua tem uma expressdo muito reduzida no Alentejo e nos Acores. Por aqui se
observa como acima do Tejo a actividade econdmica e industrial é acentuada,

solicitando também mais respostas ao nivel da educacdo e da formacao.

Quadro 30 - Peso dos Cursos por Tipo de Formacé&o e por Regido™

Formacao Inicial Formacé&o Continua

Norte 32,4% 42,9%
Centro 22,5 21,5%
Lisboa e Vale do Tejo 26,8% 33,6%
Alentejo 15,5% 0,9%
Algarve 0% 0%

Acores 2,8% 0,9%
Madeira 0% 0%

Fonte: Equipa do Estudo

Quanto & distribuicdo por niveis de qualificacdo, verifica-se que os cursos de nivel 3
e nivel 5 totalizam 3% da oferta formativa. Os cursos de nivel 4 / 5 representam os

cursos do Ensino Politécnico que correspondem a cursos bietdpicos com bacharelato

* Nao foi possivel obter informacdo para todas as regides do Pafs.
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e licenciatura. A distingdo essencial faz-se entre os cursos até ao nivel 3 e os cursos
de nivel acima de 3. Tanto no primeiro como no segundo grupo, constata-se a

predominéncia dos cursos de nivel mais elevado.

Figura 43 - Distribuicdo dos Cursos pelos Niveis de Qualificacao

22%

33%
B Nivel 2

B Nivel 3

B Nivel 4
Nivel 4 / 5
Nivel 5

8%

7%

Fonte: Equipa do Estudo

Seguidamente apresentamos uma andlise da oferta formativa em termos de ensino
superior e ndo superior, sendo que, pela diferenciacéo existente das dreas de Gestdo
de Operacdes e de logistica, se apresentard separadamente a sua andlise para

melhor compreensdo.

1.2. Formagdo Superior na Gestdo de Operacdes e Logistica O Ensino Superior visa a criagdo,

transmissdo e difusdo da cultura, da
A existéncia de oferta educativa é requisito para dotar o mercado de trabalho de ciéncia e da tecnologia através da
profissionais especializados, capazes de fazer face aos continuos desenvolvimentos articulagdio do estudo, da docéncia

L. " - .. . e da investigacédo, direccionadas a
do dominio de Gestdo de Operacdes e Logistica, anteriormente abordados, quer : ) B
um vasto conjunto de dreas de activi-

sejom industriais, tecnoldgicos ou ao nivel da gestdo. Verifica-se que algumas dade econémica.
universidades oferecem cursos que integram as duas vertentes do dominio e permitem
aos participantes adquirir competéncias integradas nestas temdticas. Contudo, estes

cursos sdo ainda em nimero muito reduzido.

Verifica-se, também, que algumas Universidades, para além dos mestrados e pés-
graduacdes, oferecem cursos de curta duracdo, numa perspectiva de dar resposta a
necessidades de formacdo neste dominio. Estas accdes de formacdo podem ser

frequentadas por pessoas com ou sem licenciatura, dotando uma parte do tecido
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empresarial com maiores caréncias do ponto de vista de gestdo, com ferramentas e

modelos de actuacdo de Ultima geracao.

1.2.1. Gestéo de Operacées

A pesquisa realizada na drea de Gestdo de Operacdes incidiu sobre os cursos cuja
designac@o e conteido se focalizavam na producdo de bens ou servicos, e em
algumas das matérias relativas ao planeamento, organizacdo, métodos e tempos, e

controlo de producao.

Existem 47 cursos nestas condicdes e observa-se que, embora a diferenca ndo seja muito
grande, existem mais cursos de formacdo continua do que de formacdo inicial (Figura
44). Esta constatacdo, jG apreciada acima, relaciona-se com o facto de este dominio

resultar de uma especializacdo das dreas de Economia e Gestdo, e de Engenharia.

Figura 44 - Ensino Superior em Gestdo de Operagdes por Tipo de Formacao

N M Formacdo Inicial
57% ° '
Formagédo Continua

43%

Fonte: Equipa do Estudo

Na formagéo inicial, predominam fundamentalmente as licenciaturas (60%),
verificando-se igualmente a oferta de formacées bietdpicas?. Tal como g referido, é
mais frequente a existéncia e frequéncia de cursos de nivel mais elevado, pelo que
os bacharelatos tém menor preponderéncia (7%). Quanto &s licenciaturas bietdpicas
(33%), sdo em menor nimero por serem ainda algo novas, e estarem limitadas aos

Institutos Politécnicos.

22 Os cursos biétdpicos s&o cursos em que apds a conclusdo de trés anos se obtém o diploma de bacharelato e com

mais um ano ou dois anos de estudos se obtém o diploma de licenciatura.
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A quantidade de doutoramentos existentes em Gestdo de Operacdes (42%), quando
comparada com a de mestrados (32%) e de pés-graduacées (26%), é muito elevada.
Este facto reitera o que se disse acerca deste dominio estar situado mais como uma

especializacdo de uma formacdo de base mais generalista.

No que respeita & localizacdo geogréfica, os cursos de Gestdo de Operacdes estdo

concentrados nas regides Norte, Centro e Lisboa e Vale do Tejo (Figura 45).

Figura 45 - Ensino Superior em Gestdo de Operacdes - por Regido ™

M Norte 30%
0%

M Centro 30%
30%

M Lisboa e Vale do Tejo 40%
40%
I Alentejo 0%

Algarve 0%

Regido Auténoma dos Acores 0%

30% Regido Auténoma da Madeira 0%

Fonte: Equipa do Estudo

1.2.2. Logistica

A pesquisa realizada na drea de Logistica incidiu sobre os cursos cuja designacao e
contetdo se focalizam nesta drea do conhecimento, por um lado, mais recente e, por
outro, uma matéria que entrecruza outras funcdes, pela assuncdo do planeamento e

gestao dos fluxos fisicos e informacionais.

Comparativamente com a Gestdo de Operacdes, os cursos de Logistica sdo em
ndmero mais reduzido - 19. Este facto poderd dever-se precisamente ao facto desta

drea ser ainda recente nas universidades portuguesas, bem como nas empresas.

Na Logistica, a predominéncia de cursos de formacdo continua é evidente (Figura

46). De facto, tal como jd comentado a respeito da Gestdo de Operacées, o estudo
da Logistica enquadra-se mais em termos de uma especializacdo apés uma formacéo

de base mais genérica, nas dreas de Economia, Gestdo ou Engenharia.

* Nao foi possivel obter informacdo para todas as regides do Pafs.
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Figura 46 - Ensino Superior em Logistica por Tipo de Formacao

M Formacéo Inicial

Formacdo Continua

79%

Fonte: Equipa do Estudo

Contrariamente & Gestdo de Operacdes, em que as licenciaturas sdo predominantes,
as poucas licenciaturas existentes em Logistica séo quase todas bietdpicas (75%). A
Logistica, sendo uma drea de estudo recente, surgiu entre o meio politécnico e ndo

universitdrio, dai esta preponderéncia.

Em termos de formacdo continua, assinala-se a inexisténcia de doutoramentos, e a
predominéncia dos mestrados (47%), e também das pds-graduacdes (40%). Existem,

ainda, algumas especializacdes (13%).

Pode dizerse que o ensino pés-graduado se encontra equilibrado entre Gestdo de Ope-

racdes e Logistica, contrariamente ao que se passa na formagdo inicial, como 4 foi visto.

Em termos geogréficos, é notéria a preponderancia da regido de Lisboa e Vale do

Tejo, com o Norte a afirmar-se no restante panorama (Figura 47).
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Figura 47 - Ensino Superior em Logistica - por Regido™®

5% -\ 0% M Norte 26%

B Centro 5%
M Lisboa e Vale do Tejo 64%
I Alentejo 0%
5% Algarve 0%
Regido Auténoma dos Acores 5%

64%
Regi@o Auténoma da Madeira 0%

Fonte: Equipa do Estudo

1.2.3. Conteiddos Oferecidos versus Competéncias Desejadas

Seguidamente passaremos a uma andlise comparativa dos conteidos dos cursos com
as competéncias desejadas, e identificadas anteriormente no estudo, nos profissionais
de nivel Estratégico, de Planeamento e de Gestao Corrente. Estas competéncias para

maior facilidade foram sistematizadas em trés grupos:

Quadro 31 - Competéncias Nucleares e Complementares Necessdrias ao Dominio

Competéncias Complementares
Competéncias Nucleares

Técnicas Comportamentais

Producéo Estratégia Lideranca
Métodos Marketing Gestdo de Projectos
Gestdio da Cadeia de Abastecimento | Financas Gestdo da Mudanca
Logistica Controlo de Desempenho
Operacdes nos Servicos Tecnologias de Informacdo
Inovacdo e Melhoria Métodos Quantitativos

Etica

SHST

Qualidade

Ambiente

Fonte: Equipa do Estudo

* Nao foi possivel obter informacdo para todas as regides do Pafs.
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Consideram-se competéncias nucleares as que incidem em conhecimentos e saberes
técnicos especificos ao dominio em andlise enquanto as competéncias
complementes, sejam elas técnicas ou comportamentais, sendo importantes para o
dominio e maximizando a performance dos profissionais, poder&o estar presentes em
maior ou menor grau de conhecimento, dependendo até da prépria funcdo em que

o individuo se possa inserir ou enquadrar.

Em termos de competéncias nucleares, observa-se que a generalidade dos cursos
associados & Gestdo de Operacdes tem uma forte componente industrial, deixando
de fora a parte dos Servicos. Também n&o é vulgar existirem disciplinas sobre estudo
de métodos e optimizacdo ou reengenharia de processos. A Logistica é, no entanto,
um tema abordado por alguns cursos, embora a Gestdo da Cadeia de
Abastecimento ndo esteja a ser abordada em disciplina especifica (salvo raras
excepcdes). Serd desejdvel que as disciplinas de Logistica incluam este assunto. O

aspecto da inovacdo e da melhoria continua estd ainda pouco coberto.

Quanto aos cursos ligados & Logistica, todos incluem mais do que uma disciplina de
Logistica, sendo frequentes as disciplinas de cardcter operacional. No entanto, néo
s&o muitos os que incluem uma disciplina de Gestdo da Cadeia de Abastecimento. Tal
como nos cursos de Gestdo de Operacdes, sdo muito poucos os cursos que incluem

disciplinas sobre estudo de métodos e processos e inovacdo e melhoria continua.

Quanto s competéncias complementares, foram divididas em dois grupos: as de
tipo técnico, embora ndo pertencentes directamente ao dominio, e as de tipo
comportamental. Quanto as competéncias técnicas, os cursos de Gestdo de Ope-
racdes apresentam uma forte componente deste tipo de competéncias, nomeadamente
no que se refere aos Métodos Quantitativos, as Tecnologias de Informacdo e a
Seguranca, Higiene e Sadde no Trabalho, Qualidade e Ambiente, bem como a&s
Financas. Esta observacdo é ainda mais relevante nos cursos fundamentalmente de
Engenharia do que naqueles que sdo fundamentalmente de Gestdo. Esta distingdo,
embora subtil, é relevante no momento em que quisermos comparar cursos de
Engenharia Industrial e de Gestdo Industrial. Entre estes dltimos existem também
bastantes que incluem disciplinas de Estratégia e Marketing. Curiosamente, o tépico da

ética é abordado por apenas um curso, do ramo da Engenharia.

Nos cursos de Logistica, as tecnologias de informacdo s@o a principal competéncia
complementar observada, a que se segue o Marketing e as Financas, de que séo
carentes os cursos com base de Engenharia. A Qualidade tem também alguma

importancia, embora ndo em todos os cursos.
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No que se refere &s competéncias comportamentais, predomina largamente a
lideranca e gestdo de equipas, embora existam muitos cursos que ainda as ignoram.
Em termos de gestdo de projectos, apenas alguns (muito poucos) cursos de Gestao
de Operacdes as incluem, e a gestdo da mudanca é uma competéncia quase
totalmente inexistente. Nos cursos de Llogistica, nenhum dos cursos inclui

competéncias relacionadas com a gestéo de projectos ou com a gestdo da mudanca.

Globalmente, pode dizerse que nenhum dos cursos inventariados contém a
totalidade das competéncias em andlise, embora seja visivel a preocupacdo em

abranger a maioria das competéncias desejadas pelo mercado.

1.3. Formacdo Né&o Superior na Gestdo de Operacdes e Logistica

Ao nivel da formagdo escolar ndo superior foi analisada a oferta formativa de um
conjunto de entidades que poderia disponibilizar cursos no dominio da Gestdo de
Operacdes e Llogistica, nomeadamente Escolas Secunddrias, Escolas Profissionais,
Escolas Tecnoldgicas, Centros de Formacdo Profissional e outros organismos/instituicdes,

que ministram cursos de formac&o e conferem um nivel escolar e/ou de qualificacéo.

Na formacdo néo superior registaram-se 112 ocorréncias de cursos de formac&o no

dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica.

Quadro 32 - Qualificacdo Inicial - Oferta Formativa

Cursos
Tipo de Entidade

Gestéo de Operacées | Logistica

Escolas Profissionais Técnico de Planeamento e Gestdo
da Producéo

Técnico de Gestdo Industrial

Técnico de Gestdo (Planeamento e
Racionalizacdo da Producdo)

Ministério da Economia e Inovacdo| Organizacdo Industrial Gestaio Operacional em Logistica

Organizacdo e Planificacdo do
Trabalho

Producdo Industrial

Centros de Formagéo Profissional Planeamento e Organizaggo Operacdo Logistica |
de Gestdo Directa Industrial ’

Logistica e Armazenagem

Outras Entidades Formadoras Assistente de Engenharia Industrial
Lcssociogées e entidades
ormadoras acreditadas) Técnico de Planeamento e

Organizacdo Industria

Gestdo e Engenharia Industrial

Fonte: Equipa do Estudo
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Por entidade formadora, constata-se que os Centros de Formacdo Profissional
assumem um papel fundamental na formacéo orientada para os dominios da Gestéo
de Operacdes e Logistica, uma vez que representam 55% das accdes de formacao,
imediatamente seguidos das Escolas Profissionais que detém 31% das ofertas
formativas. As Escolas Tecnolégicas mais vocacionadas para as formacdes
puramente tecnolégicas assumem apenas 7% da formacdo a par das outras
entidades (Figura 48).

Figura 48 - Distribuicdo da Oferta da Formacéo Inicial por Entidades Formadoras

7%

B Escolas Profissionais
B Centros Gestdo Directa
B Escolas Tecnolégicas

Outras Entidades

Fonte: Equipa do Estudo

Verifica-se que a distribuicdo geogréfica destes cursos se concentra nas seguintes
regides: a regido Norte detém 38% das ofertas formativas, seguida da regido do

Alentejo e Lisboa e Vale do Tejo com 23% e 20%, respectivamente.

A quase auséncia de ofertas formativas na regido do Alentejo e Algarve é sustentada
pela fraca concentrac@o de empresas e, consequentemente, reduzida procura destes
cursos por parte dos activos. A auséncia de estruturas formativas explica também a
pouca expressividades destas regides na andlise efectuada. De facto, a distribuicdo
da oferta formativa pelas regides estd intrinsecamente condicionada & localizacdo
das estruturas formativas tais como Escolas Profissionais e Centros de Formacdo
tutelados pelo IEFP ou pela auséncia de empresas industriais e de grandes

operadores logisticos.

186



gest_oper_cap4.qxd 06/06/21 12:25 Page 187 $

Figura 49 - Distribuicdo da Formacao Inicial por Regides™

M Norte 38%
0% —1 3%

M Centro 15%
23%

M Lisboa e Vale do Tejo 7%
38%

I Alentejo 23%
Algarve 3%
Regido Auténoma dos Acores 0%

7%

Regido Auténoma da Madeira 0%

15%

Fonte: Equipa do Estudo

Dada a grande ligacéo sectorial das ofertas de formacéo dos Centros de Gestéo
Participada estas ndo foram contempladas neste estudo cujos dominios em andlise

tém um cardcter transversal.

Numa andlise da distribuicdo das accdes de formacéo continua e inicial pelos dois
dominios em andlise, é possivel verificar o predominio da formagéo continua sobre a

formacdo inicial.

Figura 50 - Distribuicdo da Formac&o por Tipo

B Formacéo Inicial

Formacdo Continua

61%

Fonte: Equipa do Estudo

* Nao foi possivel obter informacdo para todas as regides do Pafs.
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A formagdo de cardcter continuo nos dominios da Logistica e Gestdo de Operacgdes,
promovida por um amplo leque de entidades, quase todas inseridas no Sistema de
Acreditac&o de Entidades Formadoras, contempla cerca de 67 cursos dos quais 6%

s&o no dominio da Logistica e 34% s@o no dominio da Gestdo de Operacdes.

As ofertas formativas centram-se, principalmente, nas seguintes dreas temdticas:

Figura 51 - Areas Temdticas da Oferta Formativa

o, . .
13% 17% Aprovisionamentos

1% _\ B Gestao Stocks

6% B Métodos e Tempos

> B Organizacdo da Producdo
10%
B Planeamento Producéo
29%
[ | Logistica
15%
Gestdo da Cadeia de Abastecimento

7%

Gestdo Armazéns

Fonte: Equipa do Estudo

Realcamos a fraca orientacdo das entidades formadoras para integrar nas suas
ofertas formativas cursos de aperfeicoamento orientados para niveis de coordenacéo
e de gestdo. Os cursos identificados destinam-se a niveis de intervencdo intermédios
e de base, centrando-se em actividades individuais do dominio, ou em segmentos do
processo operativo ou logistico. Os seus conteidos e temdticas carecem de uma
actualizacdo urgente, sendo baseados em conceitos e sistematizacdes do dominio |G
ultrapassados que tem subjacente uma perspectiva compartimentada da Gestéo de
Operacdes e da Logistica. Apesar de tudo, reconhece-se a presenca de alguns cursos
que, a julgar pela sua denominacdo, aparentam ter um cardcter mais actual, ou seja,
transversal e processual, como é o caso dos cursos de Logistica, Gestdo da Cadeia
de Abastecimento e Gestdo de Armazéns. De focto, estes cursos confrastam com o
curso de Gestdo de Aprovisionamentos, por exemplo, que se centra em apenas uma
parte do processo logistico. Na parte da Gestdo de Operacdes, este julgamento ndo
é tdo Sbvio a partir das denominacdes dos cursos, mas mais pelo conhecimento dos
seus conteldos, em que hd uma abordagem preponderantemente industrial, e as

matérias s@o também apresentadas de forma compartimentada.

Registe-se como sintese que a formacdo inicial de nivel 5, na Logistica e sobretudo na

188

—b—



gest_oper_cap4.qxd 06/06/21 12:25 Page 189 $

Gestdo de Operacdes, existe enquanto formacdo de banda larga, carece contudo de
revisGo de conteldos programdticos ajustando-os aos novos factores de competitividade.
Este facto, ndo se verifica no ensino de nivel 3, uma vez que os cursos e accdes ndo
cobrem as diversas necessidades do dominio, ndo existindo uma articulagdo na oferta.

A formacdo de nivel 4, e de quadros médios, é ainda mais escassa.

1.4. Oferta de Formacdo Certificada

Constatamos que a certificacd@o através do SNCP - Sistema Nacional de Certificacdo
Profissional, quer na vertente da Gestdo de Operagdes quer na vertente Logistica

ndo abrange todos os profissionais.

Destacamos, no entanto, que a Portaria n® 245/2005, de 9 de Marco, estabelece que
a Direccdo-Geral da Empresa é a entidade responsdvel pela emisséo de Certificados de
Aptiddo Profissional e pela homologac&o dos cursos de formacéo profissional relativos

as profissdes de Técnico/a de Armazém e de Operador/a /Empregado/a de Armazém.

Contudo, no actual universo da globalizacdo é exigido aos profissionais deste dominio
um esforco rigoroso de desempenho e profissionalismo, que encontra em alguns paises
referenciais de formacéo e de reconhecimento das competéncias, que procuram
nivelar e certificar os profissionais. Neste sentido, a APLOG (Associac@o Portuguesa
de Logistica) estabeleceu protocolos com algumas das entidades mais prestigiadas a
nivel internacional, com o objectivo de proporcionar o acesso as certificacdes da
APICS (American Production and Inventory Control Society), de &mbito mundial, e as

certificacdes da ELA (European Logistics Association), de dmbito europeu.

As certificacdes da APICS s&o um referencial de formacdo, reconhecido a nivel mundial
como standard de exceléncia e qualidade profissional. Este sistema tem como objectivo
disponibilizar os mais avancados conhecimentos nas dreas da Gestdo de Operacées e
da Logistica e destina-se a profissionais do dominio que exercam a sua actividade em
qualquer ponto da cadeia de abastecimento. Existem dois niveis de certificacdo, a
certificacdo CPIM (Certified in Production and Inventory Management - Gestdo de
Stocks e Producdo) é destinada a profissionais ao nivel do Planeamento e da Gestdo
Corrente, e a certificacdo CIRM (Certified in Integrated Resource Management -

Gestdo Integrada de Recursos) destina-se a profissionais ao nivel Estratégico, sendo que

em ambas os candidatos testam os seus conhecimentos com base num mesmo sistema

de avaliagdo padronizado, utilizado em qualquer ponto do globo.

As certificacdes da ELA (desenvolvidas pelo ECBL - European Certification Board of
Logistics) t&ém como objectivo geral o desenvolvimento de conhecimentos técnicos e
operacionais sobre a cadeia de abastecimento, e a promocdo da aplicacdo de

solucdes de optimizacdo logistica, tendo em vista a melhoria do desempenho e o
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aumento da produtividade do formando na sua actividade. Existem também dois niveis
de certificacdo: o Jonior que se destina a profissionais ao nivel da Coordenacédo
Operacional, e o Sénior que se destina a profissionais ao nivel da Gestdo Corrente e
Planeamento. Contrariamente ao que se passa no sistema da APICS, neste caso cada
pais organiza o seu préprio sistema de formacdo e avaliagdo, tendo como referéncia

os padrées de competéncia estabelecidos pela ELA.

2. Praticas de Formacéo nas Empresas Nacionais

Neste ponto, pretende-se caracterizar a oferta formativa reflectindo as impressdes
recolhidas junto de interlocutores privilegiados e das empresas inquiridas e
entrevistadas, no &mbito deste estudo. Globalmente, regista-se que, apesar do
esforco das empresas para se fornarem competitivas e responderem pro-activamente
no mercado, a formacdo sendo uma preocupacdo ao nivel do discurso e, em
algumas situacdes de exceléncia prdtica, regista ainda, na maioria das situacdes,
indices abaixo dos necessdrios para a modernizacdo do tecido empresarial e

aumento das competéncias dos seus trabalhadores.

Das entrevistas as empresas registam-se alguns casos de exceléncia, nomeadamente
uma empresa de consultadoria, altamente especializada no dominio da Gestéo de
Operacdes, que oferece formacdo orientada para os conceitos mais avancados na
drea, nomeadamente no que diz respeito &s prdticas japonesas de melhoria continua,

producdo lean, qualidade total, para a IndUstria e Servicos.

Merecem igualmente referéncia outras empresas e entidades que se especializaram
na drea da logistica e oferecem programas inovadores. Estes programas sdo um
conjunto de cursos destinados aos niveis Operacional e de Coordenacdo
Operacional, conferindo competéncias de conducdo de equipamentos de
movimentacdo. Estes programas destinam-se a todos os profissionais que j& exercem
funcaes relacionadas com actividades logisticas, que foram chamados ou pensam vir
a exercer essas funcdes, permitindo-lhes adquirir rapidamente novos conceitos e
estabelecer contacto com outras experiéncias profissionais que lhes serdo Gteis no
planeamento e desenvolvimento da sua actividade didria. Os niveis de gestdo a que

este programa se destina s&o os de Coordenacdo Operacional e Gestéo Corrente.

Constata-se que, algumas destas empresas, actuam para nichos de mercado muito
especificos quer na drea da formacdo quer na drea da consultoria e estdo
consolidando a sua posicdo no mercado através destes servicos especializados.
Algumas destas empresas ndo estdo inseridas na Base de Dados do Sistema de
Acreditac@o de Entidades Formadoras provavelmente, porque néo estdo vocacionadas

para promocdo e realizacdo de formacdo subsidiada pelos fundos comunitdrios.
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Apesar destes casos pontuais, a oferta formativa em Portugal ndo responde
completamente as necessidades do mercado se tivermos em conta as competéncias-
chave essenciais para o desenvolvimento e competitividade do dominio profissional

em estudo e que foram descritas anteriormente.

No que diz respeito &s respostas das empresas inquiridas relativamente as accdes de

formacdo mais relevantes, regista-se que as accdes "Gestdo da Cadeia de

Abastecimento” e "Transportes" sdo as menos frequentes.

Figura 52 - Realizacdo de Accées de Formacdo por Nivel de Intervencdo e para o
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Fonte: Inquérito IQF (2003) "Estudo dos Dominios Profissionais Transversais - Gestdo de Operacdes e Logistica"

Quando analisamos os dados recolhidos por niveis de intervencao, verifica-se que no
da Gestéo Estratégica a maior frequéncia séo as accdes de Logistica, Stocks/Compras

e de Gestdo de Projectos, bem como a Utilizacéo de Sistemas de Informagdo.

No que diz respeito aos niveis de intervencdo de Coordenacdo Operacional e
Operacional, onde se verifica um maior leque de accdes de formacdo, para além dos
temas e inerentes conteddos (ajustados aos niveis em causa) atrds referidos também se
verifica temas como Armazenagem e Gestdo da Producdo, Stocks/Compras e

Utilizacdo de Equipamentos.

O nivel de intervencdo da Gestdo Corrente e do Planeamento tem como accdes de
formac@o mais relevantes as referentes a temdticas como Utilizacdo de Equipamentos

e de Sistemas de Informacdo.
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Quanto ao conteldo das acgdes de formagdo, estes revelam, na generalidade dos
casos, desajustamentos e desactualizacdo face as inovacdes tecnoldgicas e face ao
desenvolvimento de novos processos e também das exigéncias decorrentes da

internacionalizac&o e mundializacdo dos mercados.

Por outro lado, a generalidade das empresas, raramente elabora um diagnéstico das
necessidades de formacdo de forma sustentada, ou seja, os planos de formacdo sdo
elaborados a partir da oferta disponivel existente e menos em funcdo das reais
necessidades dos seus colaboradores e da prépria empresa. N&do queremos, no
entanto, deixar de assinalar a existéncia de empresas que estdo num patamar de
desenvolvimento muito elevado e que apostam estrategicamente na formacdo dos
seus colaboradores realizando formacdes internas em dreas temdticas inexistentes no
mercado, nomeadamente recorrendo as "casas-mde" noutros paises. Nestas
empresas, é ainda de salientar o facto da formacdo ser organizada tendo em conta

o plano de carreiras dos colaboradores.

Todas as empresas entrevistadas mencionaram a necessidade de realizar formacdo interna
na fase de acolhimento de novos trabalhadores, e a maior parte referiu que realiza accdes
de formacdo internas com alguma regularidade, principalmente no que diz respeito as
préticas, sistemas e procedimentos internos, bem como em momentos de introducdo de novas
tecnologias e métodos de trabalho. A formacao realizada é, por isso, predominantemente
técnica, embora surja também alguma formacdo de tipo comportamental, de linguas
estrangeiras (Inglés e Espanhol) e na drea da Seguranca, Higiene e Satde no Trabalho. As
diferentes empresas mencionaram a importancia da experiéncia no desempenho de cada

trabalhador, o que se reporta & formagdo no posto de trabalho.

Aquando do recrutamento, os requisitos em termos de habilitacdes variam em funcdo
do nivel de gestdo. Nos niveis Estratégico, de Planeamento e de Gestdo Corrente, a
formacdo académica é de nivel superior, nas dreas de Gestdo ou Engenharia, sendo
nos dois niveis superiores procurada formacdo adicional, pés-graduada, mais
especifica, em Gestdo de Operacdes ou Logistica. J& nos niveis de Coordenacdo
Operacional e Operacional, é frequentemente mencionado que a formacdo existente
no mercado ndo corresponde as necessidades, tendo as empresas que a ministrar
internamente. Assim, os requisitos de recrutamento limitamse ao 9% e 122 ano de
escolaridade, na falta de cursos de nivel 2 e 4 que se apresentem como alternativa com
volume suficiente para satisfazer a procura de emprego. Esta educacdo generalista tem

que ser complementada com formacéo especifica ministrada internamente.

Relativamente as impressées recolhidas junto de alguns interlocutores privilegiados, é
opinido generalizada que a formacdo ndo superior é manifestamente insuficiente, face
as necessidades sentidas, obrigando as empresas a realizar formacéo interna aos trabo-

lhadores recrutados, que ingressam com uma educacédo generalista ao nivel do 92 a 12°
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ano de escolaridade, por vezes mesmo com licenciaturas com empregabilidade reduzida.

No que diz respeito & formacdo superior, nas licenciaturas e nos cursos de
prosseguimento dos estudos é referido que ndo hd uma orientacdo concertada e
estratégica das instituicdes para a oferta de cursos na drea da gestdo de operacdes
e da logistica. A parte meritérias excepcdes, falta instituir e alargar as redes de
investigac@o universidade-empresas com o mercado de trabalho. Esta seria também
uma garantia de que os docentes seriam pessoas com experiéncia empresarial, e ndo

estritamente académica.

Outro facto a reter é a pouca oferta de mestrados e os que existem estdo
curricularmente concebidos em funcdo das competéncias e valéncias disponiveis e

pouco orientados para as verdadeiras necessidades das empresas e da economia.

Quanto & formacdo continua, a oferta formativa ndo estd organizada de forma
sistematizada, verificando-se uma grande disperséo, conteddos pouco estruturados e,
em muitos casos, ultrapassados e que correspondem apenas vagamente &s

necessidades de competéncias dos profissionais ligados ao dominio em andlise.

A escassez de cursos de especializacdo ao nivel da Gestdo Estratégica e do
Planeamento Integrado é outro factor a assinalar. Seré desejével que o mercado da
formacdo profissional proporcione cursos para os profissionais que ocupam esses
niveis nas empresas. Estas accdes de formacdo poderdo ser organizadas

modularmente constituindo Ciclos de Formacdo em dreas fundamentais para a

elevacdo de competéncias nas empresas.

Verificam-se também alguns desajustamentos, designadamente dos conteidos do

publico-alvo e da localizacdo geogréfica das accdes desenvolvidas.

A formacao certificada existente estd, neste momento, em redefinicdo (pelo ECBL), e
é dificil antever o resultado final. E referido que a situacdo ideal seria a de um sistema
de certificacd@o profissional europeu, em que os conteddos programdticos, materiais

pedagdgicos, exames de avaliacdo e painel de avaliadores fossem europeus.

A formacdo profissional sé poderd atingir o nivel de exceléncia se congregar a
participacdo e os contributos de todos os actores-chave do dominio, nomeadamente
associacdes, sindicatos, empresas, profissionais, centros de formacéo, escolas e
universidades, entre outros, alinhados por um pensamento estratégico e de
antecipa¢do das necessidades de formacdo. Cabe um papel especial, as
Associacdes, decorrente da sua proximidade as empresas e &s entidades de ensino
e formacdo, pelo desenvolvimentos dos conteidos formativos, enquanto pilares
fundamentais na andlise curricular dos cursos existentes e da oferta formativa a

promover tendo em vista o desenvolvimento sustentado do dominio.
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1. Competéncias Estratégicas em Gestdo de Operacdes
e Logistica

Como se vem referindo ao longo deste estudo, existe um conjunto de factores que
influencia as necessidades de qualificacées e de competéncias para que, no dominio
transversal da Gestao de Operacdes e Logistica, as empresas consigam elevar a sua

competitividade, satisfazer os seus clientes e aumentar a sua rentabilidade.

Para que o dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica prossiga para um cendrio
dindmico e competitivo, as dreas de intervencdo terdo que ser suportadas, de forma
articulada, por diversas medidas, quer ao nivel das estratégias empresariais quer em
termos institucionais, que potenciem o reconhecimento da importéncia deste dominio

para a competitividade das empresas e da economia, e de que se destaca:

* Divulgar as boas prdticas organizacionais, difundindo os casos de sucesso neste
dominio, em diversos sectores econémicos, de formar a permitir a partilha do co-
nhecimento por parte de empresas, associacdes, profissionais, € o benchmarking

da exceléncia.

* Participar em eventos nacionais e internacionais, promovendo as empresas com
boas prdticas neste dominio, posicionando-as numa franja de notoriedade e reco-

nhecimento.

* Assumir o dominio da Gestdo de Operacdes e Logistica como instrumento
prioritério de produtividade da economia, incentivando a sua profissionalizacéo e
promovendo eventos que promovam as suas boas prdticas e elevem o prestigio

das profissdes e da formacdo no dominio perante a opinido publica.

* Promover a inovacdo ao nivel organizacional através do incremento de uma nova
cultura empresarial, baseada, nomeadamente, no incentivo da cooperacdo e
parceria entre empresas ao longo da cadeia de valor, e que passa por um esforco
de mudanca de atitudes (de competitiva para colaborativa) que deve atravessar

todos os sectores da empresa e da sociedade civil.

* Incentivar uma nova orientacdo para o mercado, que ambicione a satisfacdo das

expectativas dos clientes em termos de qualidade, servico e valor.

* Promover a melhoria continua dos processos das empresas, com vista a uma
crescente flexibilidade para uma resposta eficaz e pronta as variacdes das

necessidades do mercado.
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Promover a actualizacdo e renovacdo dos equipamentos da drea de Producdo,
Operacdes e Logistica, e das tecnologias e sistemas de informacdo e comuni-

cacdo, nomeadamente sistemas integrados de planeamento.

Apostar fortemente numa politica de educacdo e formacédo profissional, baseada

em perfis de banda larga qualificantes.

Promover politicas de carreiras que permitam expor os profissionais a diversas
dreas do dominio ou relacionadas com ele, de forma a desenvolver e reter os
profissionais mais qualificados do dominio, e assegurar nos niveis mais elevados

pessoas com experiéncias ricas e uma visdo abrangente.

Sensibilizar as empresas e os trabalhadores para a formacdo continua, incluindo
medidas relacionadas com o diagnéstico de necessidades, a avaliacdo e a

repercuss@o da formacdo nas carreiras profissionais.

Estimular as prdticas de enriquecimento do trabalho nas empresas, criando postos
de trabalho com flexibilidade e autonomia, e reduzindo o seu cardcter mais

rotineiro e repetitivo.

Dotar as chefias intermédias de maiores capacidades ao nivel da comunicacéo,
partilha de informacéo, coordenacdo e motivacdo dos colaboradores directos, a
quem passardo a ser exigidas mais e novas competéncias, incluindo um maior
grau de conhecimentos técnicos, e uma maior capacidade de abstraccdo, de

adaptacdo & mudanca e de trabalho em equipa.

Estimular o melhor aproveitamento das infra-estruturas tecnoldgicas, educacionais
e de formacdo, alinhando as estratégias a prosseguir para qualificacdo do

dominio.

Entre os agentes por exceléncia deste movimento encontramos os profissionais do
dominio, que necessitam de ter as competéncias necessdrias para estar & altura deste
desafio. A formacéo é, sem divida, um dos pilares fundamentais para se conseguir
vencer este desiderato aos vérios niveis de enquadramento, desde a gestdo de topo

até aos niveis operacionais.

Assim, além de se assegurar que a formacdo existente tem as caracteristicas de que
o tecido econémico e o mercado carecem, importa tornar o dominio da Gestdo de
Operacdes e Logistica um dominio de estudo, trabalho e investigacdo que seja
atractivo para quem estd neste momento a escolher uma carreira. Os futuros activos

e profissionais do dominio devem basear a sua escolha em informacéo sistematizada
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e realista do ponto de vista da sua orientacéo vocacional.

A formacdo em Gestdo de Operacdes e Logistica deve ter uma forte componente de
ligacdo as empresas, através de estdgios e trabalhos de investigacdo, sendo outro
dos aspectos cruciais a internacionalizacdo do percurso de formacdo,
nomeadamente ao nivel universitdrio, face aos desafios da globalizacdo que se

colocam fundamentalmente ao nivel estratégico.

Seguidamente, pretende-se destacar e sintetizar as necessidades de competéncias
dos profissionais do dominio por nivel de intervencdo, tendo subjacentes as
transformacées decorrentes da dindmica dos mercados e produtos, das inovacées
tecnoldgicas e dos modelos de gestdo, que s@o alguns dos factores de evolucéo

identificados ao longo do estudo.

As competéncias mobilizdveis pelas figuras profissionais deste dominio de Gestao de
Operacdes e Logistica variam em funcdo da dimensdo das empresas, do tipo de
organizacdo e especializacdo do trabalho, do tipo de produtos e servicos, e de
mercados, das tecnologias disponiveis e do tipo de producdo de bens e servicos.

Mesmo assim, é possivel identificar nicleos de competéncias, os quais se situam aos

diferentes niveis de intervencdo dos profissionais.

Ao nivel da Gestéo Estratégica e do Planeamento Integrado, sdo as seguintes as

competéncias nucleares:

Visdo global e estratégica

Vivéncia/experiéncia internacional

Vis&o integrada da cadeia de abastecimento

Orientac@o para o cliente

Atitude de proactividade na resolucdo de problemas e melhoria continua
Medic&o e avaliagcdo da performance organizacional, da equipa e individual
Gestdo da operacdo com base nas vertentes servico, custo e stocks

Gestdo das pessoas (lideranca, motivacdo)

Sistemas integrados de informacdo e comunicacdo, especificos do dominio

As competéncias dos profissionais ao nivel da Gestdo Corrente e Coordenacéo
Operacional que assumem maior importéncia reflectem também o impacte da
modernizacdo do tecido empresarial e as mutacdes profundas ao nivel dos processos

de producdo e da gestdo da cadeia de abastecimento, com impacte principalmente
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ao nivel da flexibilidade e capacidade de adaptacdo a novos processos e a novas

ferramentas tecnolégicas. Salientam-se as seguintes:

Sistemas integrados de informacdo e comunicacdo, especificos do dominio
Orientacdo para o cliente

Atitude de proactividade na resolucdo de problemas e melhoria continua
Medicao e avaliacdo da performance organizacional, da equipa e individual
Optimizacdo de custos e eficiéncia da operacdo, e atitude de melhoria continua

Gestdo das pessoas (lideranca, motivacao)

A dinémica dos empregos e de competéncias abrangem toda a empresa com maior
ou menor impacte de acordo com os niveis de gestdo. Ndo podemos, por este facto,

deixar de destacar as competéncias necessdrias ao nivel Operacional nas empresas:

Sistemas integrados de informacdo e comunicacdo, especificos do dominio
Orientacdo para o cliente
Atitude de proactividade na resolucdo de problemas e melhoria continua

Rigor operativo

2. Respostas Formativas para Colmatar as Necessidades
de Competéncias

Tendo em conta os principais dominios de competéncias evidenciados para os perfis
profissionais apresentados no Capitulo Ill, e o levantamento e andlise da oferta
formativa do dominio, é necessdrio e prioritdrio perspectivar quais as pistas
orientadoras ao desenvolvimento da formacdo inicial e continua no dominio da
Gestdo de Operacdes e Logistica, considerando a abrangéncia e transversalidade

deste dominio a todos os sectores de actividade.

As pistas que aqui s@o delineadas procuram suscitar a reflexdo de todos os actores
e infervenientes nos sistemas de ensino e formac&o e contribuir para o enriquecimento
das estratégias, reorientacdo da oferta formativa e desenvolvimento deste dominio
nas empresas, através da consciencializacdo da sua importéncia estratégica para a

competitividade e solidez do tecido empresarial do nosso pais.
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Actualizar e Flexibilizar

* Conceber curriculos de formacdo de banda larga com um tronco comum e
formacdes complementares que cubram necessidades de competéncias muito
especificas. Estas formacdes especificas poderiam ser disponibilizadas através de
sistemas tutoriais que proporcionassem a sua frequéncia mesmo quando o seu

nimero ndo ¢é suficiente para a realizacdo de formacdes presenciais.

* Rever e actualizar alguns planos curriculares da formacé&o inicial e continua de
modo a que se consiga uma plataforma de equivaléncia entre os vdrios
subsistemas de formacdo, e uma homogeneizacdo das denominacdes que permita
clarificar a oferta formativa e respectivas saidas profissionais e assim facilitar a

escolha de um percurso formativo.

* Alinhar os contetdos programdticos dos diferentes cursos, principalmente de nivel
ndo superior (onde as discrepancias sdo mais notérias), com as mais recentes
tendéncias do dominio. Aqui se incluem as abordagens por processos e de
infegracdo entre parceiros, a producdo lean e a prépria integracdo interna do

dominio, entre as vertentes de Gestdo de Operacdes e de Logistica.

* Alargar o campo de aplicacdo dos conceitos do dominio a todos os sectores da
economia, incluindo o Comércio e os Servicos, retirando a conotacdo estritamente

industrial que ainda persiste neste dominio.

* Conceber conteddos e metodologias de formacdo que privilegiem a pesquisa de
informacédo, a resolucdo de problemas e casos prdticos e o trabalho em equipa,
dotando os profissionais da vontade de se manterem actualizados e de
capacidades que lhes permitam encontrar o conhecimento, sempre em evolucéo,

quando dele necessitem.

Envolver os Vdrios Actores do Dominio

* Promover e envolver os principais actores do dominio, nomeadamente as
Associacdes, em colaboracdo com as Universidades e Centros Tecnolégicos, na
criacdo de redes de conhecimento disponibilizados numa plataforma virtual onde,
para além da informacdo relevante para o dominio, fossem disponibilizados

Cursos e Conteidos de Formacdo em dreas de gestdo, planeamento estratégico,

inovacdo e tecnologias.
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* Estabelecer redes de cooperacdo entre Centros de Formacdo e Universidades

nacionais e estrangeiros com o objectivo de harmonizar curriculos e partilhar boas
prdticas de formacdo/ensino quer ao nivel dos contelddos quer ao nivel das

metodologias.

Certificar Competéncias

Conceber e incrementar sistemas de certificacdo / validacdo de competéncias
para os profissionais do dominio, preferencialmente inseridas num sistema credivel

de abrangéncia e referéncia europeia.

Conceber ciclos de formacdo profissional constituidos por unidades modulares e
flexiveis que possibilitem a sua frequéncia de acordo com as necessidades e
disponibilidades dos activos mas que, no seu todo, confiram qualificacdes

reconhecidas.

Conceber accdes de formacdo na modalidade de formacdo a distancia
orientadas para as especialidades do dominio que facilitem o acesso a
informacdo e formacdo, nomeadamente, em zonas geogrdficas longe dos centros

de formacdo ou universidades, como é o caso das zonas periféricas.

Apostar na Formacdo em Areas Estratégicas do Dominio

Apostar na formacdo especializada ao nivel das tecnologias aplicéveis ao
dominio, com possibilidade de aplicac@o prdtica no contexto real do trabalho,
através, nomeadamente, de parceiras com fornecedores destes equipamentos e

tecnologias.

Incrementar accdes de formacdo em dreas estratégicas para o dominio,
nomeadamente, aos niveis da gestdo da cadeia de abastecimento, planeamento
integrado das operacdes e da logistica, andlise e reengenharia de processos e

melhoria continua, subcontratacéo e orientacdo para o cliente.

Incluir nos conteddos programdticos dos cursos, aos vdrios niveis, aspectos
comportamentais, nomeadamente: atitude colaborativa, lideranca, motivacéo,
gestdo de equipas, gestdo de projectos e gestdo da mudanca, bem como dreas
ligadas & responsabilidade social, ética, Qualidade, Ambiente e Seguranca,

Higiene e Saude no Trabalho.
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* Promover a preparacdo de profissionais do dominio que aliem a experiéncia, os
conhecimentos técnicos e as competéncias pedagédgicas, e que possam ministrar

formacdo aos vérios niveis.

Mobilizar e Incentivar os Jovens e Activos

* Divulgar, através de semindrios e outros eventos em Universidades, Escolas Secun-
ddrias ou outras, a formac&o no dominio e as respectivas saidas profissionais, pro-

movendo a sua atractividade junto dos jovens.

* Promover a formagcdo ndo superior como alternativa vdlida e socialmente

reconhecida.

* Promover programas de insercd@o e formacdo complementar dirigidas aos jovens

licenciados que pretendem ingressar neste dominio.

* Promover/financiar estdgios em empresas estrangeiras, incentivando a
multiculturalidade e a internacionalizacd@o dos profissionais e a sua exposicéo a

boas prdticas que sejam utilizadas.

* Incluir as linguas estrangeiras, nomeadamente o Inglés e o Espanhol técnicos, nos

conteldos dos cursos dirigidos ao dominio.

* Incrementar a formacdo profissional continua nas empresas, consubstanciada em
diagnédsticos de necessidades crediveis, de modo a elevar as competéncias dos

profissionais principalmente aos niveis da Coordenacgdo e ao Nivel Operacional.

* Sensibilizar e incentivar as empresas para a importancia vital da formacao e
especializacdo dos seus colaboradores aos vdrios niveis da cadeia de

abastecimento.
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I. REFERENCIAL DE EMPREGO

Designacdo Outras designacdes utilizadas

Gestor/a Director/a Industrial; Director/a de Divis&o; Director/a Fabril.

de Operacdes/Producdo
Profissdes/Empregos Agregados

Director/a de Producéo; Director/a de Operacées.

Missdo
Planeia, coordena e assegura a implementacdo da estratégia de producdo de bens e servicos da empresa, optimizando os

recursos humanos, técnicos e materiais, tendo em conta as necessidades dos clientes e os objectivos estratégicos da empresa.

Local de Exercicio Condicdes de Exercicio

Empresas de todos os sectores de actividade. Actividades que podem ser desenvolvidas sob press@o

Empresas prestadoras de servicos de Gestéo e com ritmos de trabalho diferenciados.

de Operacdes e Logistica. Actividades que podem implicar deslocacées nacionais

Empresas de média e grande dimensao. e/ou internacionais.
Poderd estar submetido a meios adversos, ou a situa-
cdes de risco, nomeadamente em meio industrial, em
funcdo da actividade / negécio da empresa.

Area Funcional

Operacdes ou Producdo.

Actividades

iIssionais

* Elabora, em colaboracdo com a Administracdo/Direccdo-Geral, a politica de producéo de bens ou servicos
da empresa, incluindo a tipologia de producéo, a rede e localizacdo de instalacdes de producdo e a
tecnologia de suporte.

* Planeia as actividades da produc@o de bens ou servicos, de acordo com os objectivos estratégicos da empresa
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(quantidades, stocks,...).
* Elabora o orgcamento global das operacées/producdo, em funcdo dos planos previamente definidos.

* Estabelece os processos de producdo de bens ou servicos, adequando-os as quantidades a produzir, bem

como aos requisitos de prazo de entrega, custos, qualidade, seguranca, higiene e sadde no trabalho e
ambiente, e de acordo com as politicas de operacéo/producdo definidas.
* Gere a capacidade de producdo de bens ou servicos, em funcdo da previsdo de vendas e de encomendas firmadas.
* Coordena o processo de producdo de bens ou servicos, de forma a maximizar a sua produtividade e

flexibilidade em funcdo da planificacdo definida.
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* Elabora estudos e projectos de layout, de métodos de organizacdo do trabalho e de aquisicdo de novos
equipamentos e tecnologias, participando na sua especificacdo funcional.

* Coordena as equipas de trabalho da sua drea de responsabilidade.

* Participa na gestdo das pessoas da sua unidade, nomeadamente, ao nivel de critérios de recrutamento e
seleccdo, de avaliagdo de desempenho e na identificacdo de necessidades de formacdo na sua drea de
responsabilidade.

* Acompanha o desempenho dos equipamentos, sistemas e/ou instalacdo.

* Pode participar nas actividades de manutencdo da sua drea de responsabilidade.

* Pode colaborar na seleccdo de fornecedores e de subcontratados para a sua drea de responsabilidade.

* Pode colaborar na definicdo das politicas e sistemas de gestdo de Ambiente, SHST e Qualidade.

* Controla a implementacdo dos procedimentos de Ambiente, SHST e Qualidade na sua drea de responsabilidade.

* Elabora documentos técnicos de apoio & sua actividade.

Il. REFERENCIAL DE COMPETENCIAS MOBILIZAVEIS

Saberes-fazer técnicos

* Pesquisar, seleccionar e analisar informacdo relativa & evolucdo quantitativa e qualitativa sobre tipologias de
producdo, redes, tecnologias, metodologias associada & Gestéo da Operacéo/Producdo.

* Avaliar necessidades e identificar objectivos de Operacéo/Producdo de forma a conceber uma politica de
bens e servicos articulada com a estratégia global da empresa.

* Negociar com a Administracdo/Direccdo-Geral os objectivos de producdo, em termos de quantidade, qua-
lidade, custos e prazos de entrega.

* Pesquisar, seleccionar e analisar informacdo sobre métodos e técnicas, tecnologias, produtos, matérias-primas,
materiais e modos de organizacdo do trabalho e das operacées/producao.

* Calcular os custos de produc@o dos bens e servicos.
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* Identificar as necessidades de capacidade de producdo de bens e servicos tendo em conta os objectivos da

producdo/operacdo.

* Definir a disposicdo racional dos equipamentos e postos de trabalho, tendo em conta as caracteristicas do

processo de producdo de bens e servicos e os conceitos de ergonomia.

SIDUOISSI

* Avaliar as hipéteses de aquisicdo e adaptacéo de tecnologias e equipamentos, em funcdo das necessidades

dos clientes e, tendo em conta os custos de producéo de bens e servicos, e os récios de produtividade.

* Optimizar os meios disponiveis, articulando o planeamento de producdo de bens e servicos com a gestéo de
stocks, da manutencdo, da logistica e dos recursos humanos.

* Definir a afectacdo funcional das equipas de trabalho, em funcao dos objectivos de producao de bens e servicos,
tendo em conta as capacidades técnicas e humanas, e o potencial de desenvolvimento de cada individuo.

* Definir critérios de recrutamento e selecco para a drea das operacdes/producdo.
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* Definir técnicas de avaliacdo de desempenho para a drea das operacdes/producdo.

* |dentificar as necessidades de formacdo e propor accdes de formacdo para as equipas da drea das
operacdes/producdo.

* Avaliar a execucdo dos orcamentos de operacdes/producdo e comparar os resultados obtidos com o que foi
previamente definido, propondo, se necessdrio, medidas correctivas.

* Avadliar o estado dos equipamentos numa éptica de produtividade, eficécia e eficiéncia.

* Identificar solucdes correctivas, preventivas e de melhoria para eventuais ndo conformidades na sua drea de
responsabilidade.

* Avaliar as hipéteses de subcontratacdo, em funcdo das suas capacidades produtivas (quantidade, qualidade,
prazos de entrega e custos).

* Analisar desvios e propor adaptacdes ao sistema da Qualidade, Ambiente, SHST na sua drea de responsabilidade.

* Verificar a implementac@o dos sistemas de Gestdo da Qualidade, de SHST e do Ambiente.

* Registar e sistematizar informacdes de natureza véria (indices de produtividade, custos de producdo/operacéo,
quantidades produtivas,...).

* Redigir e manter actualizado o manual de procedimentos de operacdes/producdo da empresa, incluindo os

procedimentos de utilizacdo dos vdrios sistemas e tecnologias de informacdo de suporte.

Saberes
* Conhecimentos profundos dos recursos tecnolégicos de apoio & gestdo da operacdo/producéo (ERP, MRP,
leitura Sptica, réddio-frequéncia, EDI, ...).

¢ Conhecimentos profundos de gestdo de operacées/producdo e produtividade.

* Conhecimentos profundos de ferramentas de gestdo de operacées/producdo (por exemplo: kaisen, JIT,...).

* Conhecimentos profundos das ferramentas informdticas de gestdo de operacdes/producéo.

* Conhecimentos profundos dos bens ou servicos produzidos (caracteristicas técnicas, mercados, utilizacdo,...).

iIssionais

* Conhecimentos profundos dos processos de producéo de bens e servicos existentes na empresa.
* Conhecimentos profundos dos equipamentos e tecnologias aplicados ao sector em causa (suas caracteristicas,
utilizacdo, manutencdo e conservacdo,...).

* Conhecimentos profundos das matérias-primas e subsididrias, das mercadorias e dos materiais de suporte
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(caracteristicas e comportamentos).
* Conhecimentos sélidos de gestéo logistica e gestdo da cadeia de abastecimento.

* Conhecimentos sélidos das ferramentas informdticas de gestdo logistica.

* Conhecimentos sélidos do negécio da empresa, mercados, missdo e estratégias.
* Conhecimentos sélidos de gest&o financeira (custeio, orcamentacdo, rdcios de gestdo,...).
* Conhecimentos fundamentais de organizacdo e gestdo de empresas.

* Conhecimentos fundamentais de gestdo de projectos.
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* Conhecimentos fundamentais de gestdo de recursos humanos.

* Conhecimentos fundamentais das técnicas de lideranca, gestdo de equipas e comunicagdo.
* Conhecimentos fundamentais de legislacdo do trabalho.

e Conhecimentos fundamentais de normas da Qualidade, SHST e Ambiente.

» Conhecimentos fundamentais de linguas estrangeiras (principalmente Inglés e Espanhol).

* Conhecimentos fundamentais de micro-informdtica.

* Conhecimentos fundamentais de métodos quantitativos.

Saberes-fazer sociais e relacionais

* Estabelecer relacdes externas (fornecedores e clientes) partilhando informacdo com fornecedores, quanto as
necessidades futuras de matérias-primas e subsididrias e de materiais, de acordo com o plano de operacdes/producdo
e com Clientes, no sentido de conhecer atempadamente as suas necessidades futuras de bens e servicos.

* Estabelecer relacdes internas (Administracdo/Direccdo-Geral, Marketing, Investigacdo & Desenvolvimento, Logistica,
Financas, Recursos Humanos) partilhando informacao, de forma a que se estabelecam planos concertados entre si.

* Desenvolver uma orientacdo para a eficiéncia e para a melhoria continua, num &mbito de empresa alargada
(cadeia de abastecimento), centrando-se no cliente.

* Actualizar-se e adaptar-se face s inovacdes tecnoldgicas e operacionais (organizacéo das operacdes/producao,
matérias-primas e subsididrias e materiais, equipamentos, ferramentas de gestdo e tecnologias).

* Gerir a mudanca e os conflitos junto das equipas de trabalho da sua drea de responsabilidade.

* Tomar decisdes em tempo Util e resolver situacdes imprevistas.

* Trabalhar com orientac@o para objectivos e sob pressdo de prazos.

* Inovar e sugerir formas de melhoria nos processos de trabalho e na performance das intervencées de
operacdes/producdo

* Sensibilizar e transmitir saberesfazer e comportamentos adequados & situacdo de trabalho e aos objectivos da
empresa.

* Liderar, animar e motivar equipas.
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* Delegar responsabilidades e funcdes.

* Agir e fazer agir com base na ética e em conformidade com as normas dos sistemas da Qualidade, SHST e

Ambiente, bem como com os procedimentos da empresa.

SIDUOISSI
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ll. FORMAGAO E EXPERIENCIA

Este perfil é acessivel a partir de uma formacé@o superior, preferencialmente, nas dreas de Engenharia, Gestao
Industrial ou Gestdo, sendo valorizada uma formacdo complementar em Gestdo de Operacdes, Gestdo da
Producdo, Engenharia Industrial ou Gestdo Logistica.

E igualmente valorizada a experiéncia na drea da Gestdo das Operacdes/Producéo.

IV. ESPECIFICIDADES DO MERCADO DE TRABALHO

Variabilidade do Emprego Especializacdo em dominios de Intervencao

Em funcdo da dimensdo da empresa, este/a profissional | Pode ser especializado por sector econémico.
pode ver a sua responsabilidade acrescida ao nivel da
direccdo de outras dreas funcionais, nomeadamente:
Manutencdo, Qualidade e/ou Logistica.

De acordo com o sector de actividade econdmica, a
organizacdo do trabalho e a diversidade da gama de
produtos, as actividades deste/a profissional podem
estar centradas apenas em uma ou mais unidades de
producdo de bens ou servicos, o que exige uma maior
amplitude de competéncias, nomeadamente, na drea

técnica dos bens ou servicos produzidos.

iIssionais
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|. REFERENCIAL DE EMPREGO

Designacdo

Outras designacées utilizadas

Gestor/a de Logistica Director/a de Logistica; Responsdvel de Logistica; Gestor/a de Logistica;

Gestor/a da Cadeia de Abastecimento.

Profissdes/Empregos agregados

Responsdvel de Transportes; Transitério/a.

Missédo

Define a politica de gestdo dos fluxos fisicos e informacionais dos bens e servicos (internos e externos),

optimizando stocks, recursos, espacos e tempos, de forma a garantir o nivel de servico ao longo da cadeia

logistica.

Local de Exercicio

Empresas de todos os sectores de actividade.
Empresas prestadoras de servicos logisticos (desde
operadores logisticos a empresas de consultoria nesta érea).

Empresas de pequena, média e grande dimensdo.

Condic¢des de Exercicio

Actividades que podem ser desenvolvidas sob presséo
e com ritmos de trabalho diferenciados.
Actividades que podem implicar deslocacdes

nacionais e/ou internacionais.

Area Funcional

Logistica.

Actividades

Elabora, em colaboracdo com a Administracdo/Direccéo-Geral, a politica de gestdo de fluxos da empresa,

definindo niveis de servico e de colaborac&o com clientes e fornecedores ao longo da cadeia logistica.

* Planeia as actividades da logistica, de acordo com os objectivos estratégicos da empresa (stocks, niveis de servico,...)

e politicas de gestdo de fluxos, assegurando a optimizacéo dos prazos de entrega e dos custos operacionais.

Analisa cendrios de subcontratacdo com base em estudos de viabilidade econémica e, em caso de decisdo

favoravel, planeia, gere e coordena a subcontratacdo das operacdes logisticas.

Elabora o orcamento global da logistica, em funcdo dos planos previamente definidos.

Elabora o planeamento logistico da rede (nimero e localizacdo dos armazéns) com base na optimizacdo da

cadeia de abastecimento para melhoria do servico ao Cliente.

indicadores de performance.

Estabelece objectivos logisticos de servico ao cliente, gerindo e controlando os resultados através de
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Coordena as actividades de operacdes logisticas internas ou externas, incluindo também as subcontratadas.
Pode definir os processos logisticos de acordo com as politicas de gestdo de fluxos definidas.

Supervisiona os processos logisticos, nomeadamente, ao nivel do cumprimento de prazos de entrega e do
controlo dos custos operacionais.

Desenvolve e acompanha projectos de introducdo de melhoria continua ao nivel processual e tecnoldgico (sistemas
de informacdo), ao longo da cadeia de abastecimento, com vista a aumentar a sua produtividade ou flexibilidade.
Pode propor investimentos ao nivel dos equipamentos, das tecnologias, dos materiais, das condicées de
trabalho e dos préprios atributos dos produtos manuseados.

Elabora estudos e projectos de layout, de métodos de trabalho e de aquisicio de novos equipamentos e
tecnologias, participando na sua especificacdo funcional.

Colabora na elaboracdo de politicas de stocks (ponto e frequéncia de encomenda para cada produto ou
familia de produto), em funcdo da estratégia da empresa e da evolucdo do mercado.

Pode organizar os centros de distribuicéo, optimizando a utilizacdo do espaco e a acessibilidade dos produtos
armazenados.

Pode assegurar a distribuicdo fisica das mercadorias e produtos acabados, maximizando a rentabilidade dos
recursos e o servico ao cliente.

Acompanha o desempenho dos indicadores na sua drea de responsabilidade.

Coordena as equipas de trabalho da sua drea de responsabilidade.

Participa na gestdo de recursos humanos, nomeadamente, ao nivel de critérios de recrutamento e seleccéo, de
avaliacdo de desempenho e na identificacdo de necessidades de formacdo, na sua drea de responsabilidade.
Pode participar nas actividades de manutencdo da sua drea de responsabilidade.

Pode colaborar na seleccao de fornecedores e de subcontratados para a sua drea de responsabilidade.
Pode colaborar na definicdo das politicas e sistemas de gestdo de Ambiente, SHST e Qualidade.

Controla a implementacdo dos procedimentos de Ambiente, SHST e Qualidade na sua drea de
responsabilidade.

Elabora documentos técnicos de apoio & sua actividade.

Il. REFERENCIAL DE COMPETENCIAS MOBILIZAVEIS

Saberes-fazer técnicos

Pesquisar, seleccionar e analisar informacdo sobre métodos e técnicas, equipamentos e novas formas de

gestd@o, com o objectivo de se manter actualizado quanto & sua drea de responsabilidade.
Definir cendrios alternativos respeitantes & politica de gestdo de fluxos da empresa, incluindo a rede e

localizac@o de instalacdes logisticas, e a tecnologia de suporte, e com base neles, apresentar propostas a

Administracdo/Direccdo-Geral.

209

—b—

iIssionais

S
0
el

o

e

L
-
0

o




gest_oper_perfis (6).gqxd 06/06/23 14:34 Page 210 $

U
(1]
1
=3
"]
v
1
()
-

SIDUOISSI

Negociar com a Administracdo/Direccdo-Geral objectivos de gestdo de fluxos, em termos de servico ao cliente,
cobertura de stocks, custos operacionais,....

Identificar e prever as necessidades de capacidade logistica tendo em conta os objectivos da empresa de
producdo, de venda, de aprovisionamento, de distribuicéo,....

Definir a disposicdo racional dos equipamentos e postos de trabalho, tendo em conta as caracteristicas do
processo de producdo de bens e servicos e os conceitos de ergonomia.

Calcular custos de processamento logistico da producéo de bens e servicos.

Avaliar as hipéteses de aquisicdo e adaptacdo de equipamentos e tecnologias, em resposta as necessidades
dos clientes, tendo em conta os custos operacionais e os récios de produtividade.

Optimizar os meios disponiveis, articulando o planeamento da actividade logistica com as encomendas dos
clientes, a gestdo das operacdes/producdo, da manutencéo e dos recursos humanos.

Decidir sobre os niveis de stocks de matérias-primas e de produtos acabados em funcéo das previsdes de
encomendas, de forma a assegurar, sempre que necessdrio, a sua reposicdo, apoiando-se no sistema de informacéo.
Definir stocks minimos e de seguranca.

Definir os processos de recepcdo, armazenamento, embalamento, expedicdo, transporte e devolucdo de produtos.
Decidir sobre as tecnologias de embalamento que facilitem a manutencdo da qualidade, a armazenagem, o
manuseamento, a exposicdo e a identificacdo dos produtos.

Avaliar a capacidade de armazenagem dos armazéns.

Decidir sobre a utilizacdo de armazéns préprios ou alugados.

Decidir sobre a utilizacdo de transportes préprios ou externos & empresa.

Seleccionar empresas que prestem servicos de transporte de mercadorias.

Definir as rotas da distribuicdo e a forma de carregamento dos produtos tendo em conta a rota escolhida e a
exposicdo nos lineares de destino.

Negociar com transportadores, transitdrios, seguros e servicos da alfandega.

Optimizar o percurso em funcdo do nimero de viaturas disponivel.

Ajustar as entregas com a capacidade de armazenagem dos vdrios pontos de manuseamento e venda, desde
lojas a armazéns.

Seleccionar, analisar e manter actualizada informacéo relativa aos vérios pontos de abastecimento logistico,
desde lojas, clientes especificos, fornecedores, armazéns,....

Transmitir informacdes ao departamento de compras sobre clientes e mercado fornecedor.

Assegurar a aplicacdo das normas para a garantia da qualidade, no decurso da cadeia logistica da empresa.
Desenhar os processos de logistica verde, optimizando o percurso inverso ou de retorno.

Seleccionar e utilizar os sistemas de informacdes e de comunicacdes na drea da Logistica (ERP, sistemas de
gestdo de armazém, sistemas de gestdo de transportes, sistemas de planeamento de rotas, sistemas de

informacdo geogrdfica, leitura éptica, radiofrequéncia, EDI e GPS).
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* Definir a afectacdo funcional das equipas de trabalho, em funcéo dos objectivos da Logistica, tendo em conta
as capacidades técnicas e humanas, e o potencial de desenvolvimento de cada individuo.

* Definir critérios de recrutamento e seleccdo para a drea da Logistica.

* Definir técnicas de avaliacdo de desempenho para a drea da Logistica.

* Identificar as necessidades de formacdo e propor acgdes de formacdo para as equipas da drea da Logistica.

* Avaliar e controlar a execucdo do orcamento da Logistica, e comparar os resultados obtidos com o que foi
previamente definido, propondo, se necessdrio, medidas correctivas.

* Identificar solucdes correctivas, preventivas e de melhoria para eventuais ndo conformidades na sua drea de
responsabilidade.

* Avaliar as hipéteses de subcontratacdo, em funcdo das suas capacidades produtivas (quantidade, qualidade,
prazos de entrega e custos).

* Analisar desvios e propor adaptacdes ao sistema da Qualidade, Ambiente, SHST na sua drea de
responsabilidade.

* Verificar a implementacdo dos sistemas de Gestdo da Qualidade, de SHST e do Ambiente.

* Definir um painel de indicadores de performance para a sua drea de responsabilidade.

* Registar e sistematizar informacdes de natureza variada (indices de produtividade, custos de logisticos, niveis
de servico,...).

* Redigir e manter actualizado o manual de procedimentos de logistica da empresa, incluindo os procedimentos

de utilizacdo dos vdrios sistemas e tecnologias de informacdo de suporte.

Saberes

* Conhecimentos profundos de gestdo logistica e gestdo da cadeia de abastecimento.

* Conhecimentos profundos de gestéo de stocks.

* Conhecimentos profundos de gestdo de armazéns.

iIssionais

* Conhecimentos profundos de gestdo de transportes.
* Conhecimentos profundos de andlise e gestdo financeira (custeio, orcamentacdo, récios de gestdo, andlise de
projectos e de investimentos,...).

* Conhecimentos profundos de ferramentas informdticas de planeamento integrado.
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* Conhecimentos profundos de informdtica e de sistemas e tecnologias de informacdo e comunicacdo aplicados
a Logistica (nomeadamente, ERP, sistemas de gestdo de armazém, sistemas de gestdo de transportes, sistemas

de planeamento de rotas, sistemas de informacdo geogrdfica, leitura dptica, rddio-frequéncia, EDI e GPS).

* Conhecimentos sélidos sobre técnicas de negociacéo.
* Conhecimentos sélidos sobre controlo de gestdo, previsdo e controlo das vendas; célculos de custos, margens

e rentabilidades.
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Conhecimentos sélidos da actividade comercial (formas de comércio, aparelho comercial e envolventes do
comércio, e-commerce).

Conhecimentos sélidos de Marketing.

Conhecimentos sélidos de merchandising, designadamente a reparticdo de espacos no linear.

Conhecimentos sélidos de logistica verde e dos processos logisticos de retorno.

Conhecimentos sélidos de logistica em termos internacionais.

Conhecimentos sélidos de gestdo de operacdes/producdo e produtividade.

Conhecimentos sélidos dos bens ou servicos produzidos (processos de producdo, caracteristicas técnicas,
matérias-primas, mercados, utilizacdo,...).

Conhecimentos sélidos dos equipamentos e tecnologias aplicados ao sector (caracteristicas, utilizacéo,
manutencdo e conservacdo,...).

Conhecimentos sélidos sobre legislac@o e regulamentacéo fiscal dos transportes.

Conhecimentos fundamentais do negécio da empresa, sua missdo e estratégia, mercados, concorréncia e
estrutura organizacional.

Conhecimentos fundamentais das matérias-primas e subsididrias, das mercadorias e dos materiais de suporte
(caracteristicas e comportamentos).

Conhecimentos fundamentais de gestdo de projectos.

Conhecimentos fundamentais de organizacdo e gestdo de empresas.

Conhecimentos fundamentais de gestdo de recursos humanos.

Conhecimentos fundamentais das técnicas de lideranca, comunicacéo e de gestdo de equipas.
Conhecimentos fundamentais de legislac&o do trabalho.

Conhecimentos fundamentais de normas da Qualidade, SHST e Ambiente.

Conhecimentos fundamentais de linguas estrangeiras (principalmente Inglés e Espanhol).

Conhecimentos fundamentais de micro-informdtica.

Conhecimentos fundamentais de métodos quantitativos (estatistica, métodos de previsdo e simulacdo, e

investigacdo operacional).

Saberesfazer sociais e relacionais

Estabelecer e manter relacées externas com fornecedores e clientes, numa Sptica de partilha de informacao e
de melhoria continua dos processos.

Estabelecer relacdes internas com outras dreas da empresa (Administracdo/Direccdo-Geral, Marketing,
Investigacdo & Desenvolvimento, Logistica, Financas, Recursos Humanos) tendo em vista uma optimizacdo dos
fluxos transversais & empresa.

Trabalhar em equipa.
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* Desenvolver uma orientacdo para a eficiéncia e para a melhoria continua, num dmbito de empresa alargada
(cadeia de abastecimento), centrando-se no cliente.

* Actualizar-se e adaptar-se as evolucdes tecnoldgicas e organizacionais.

* Gerir a mudanca e os conflitos junto das equipas da sua drea de responsabilidade.

* Tomar decisdes em tempo Util e resolver problemas em situacdes imprevistas, tendo em conta informacées de
natureza variada.

* Trabalhar com orientacdo para objectivos e sob pressdo de prazos pré-determinados.

* Inovar e sugerir formas de melhoria nos processos de trabalho e na performance das intervencées de Logistica.

* Sensibilizar e transmitir saberesfazer e comportamentos adequados & situacdo de frabalho e aos objectivos da empresa.

* Liderar, animar e motivar equipas.

* Delegar responsabilidades e funcées.

* Agir e fazer agir com base na ética e em conformidade com as normas dos sistemas da Qualidade, SHST e

Ambiente, bem como com os procedimentos da empresa.

Il. FORMACAO E EXPERIENCIA

Este perfil é acessivel a partir de uma formacao superior, preferencialmente, nas dreas de Logistica, Engenharia
ou de Gestdo, sendo valorizada uma formacéo complementar em Gestdo Logistica, Gestdo de Operacdes,

Gestdo da Producéo ou Engenharia Industrial.

E igualmente valorizada a experiéncia na érea da Logistica.

n

IV. ESPECIFICIDADES DO MERCADO DE TRABALHO g

2

Em funcdo da dimensdo e organizacdo da empresa, Pode especializarse por sector de actividade e/ou 3
este/a profissional poderd ser responsével por apenas | por produto.

uma plataforma ou uma drea da gestdo logistica.
Em funcdo da actividade logistica (interna ou externa),

este/a profissional pode ter uma maior incidéncia nos
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aspectos técnicos ou apenas na gestdo de um contrato.
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SIDUOISSI

|. REFERENCIAL DE EMPREGO

Designacéo Outras designacdes utilizadas
Gestor/a de Planeamento Director/a de Planeamento.
Integrado

Empregos agregados

Técnico/a de Planeamento Logistico.

Missdo
Planeia a actividade logistica da empresa, integrando informac&o de diversas dreas (previsdes da procura e

capacidades de producéo e distribuicdo de bens ou servicos) de modo a optimizar o nivel de stocks ao longo da

cadeia de abastecimento.

Local de exercicio de actividade Condicdes de exercicio
Empresas industriais, comerciais ou de servicos. Actividades que podem implicar deslocacdes
Empresas de média e grande dimenséo. nacionais e/ou internacionais.
Empresas de consultoria e operadores logisticos. O trabalho desenvolve-se essencialmente em gabinete.

Area funcional

Planeamento

Actividades

* Elabora, em colaboracdo com a Administrac&o/Direccao-Geral, o sistema de planeamento da empresa.

* Participa na definicdo da estratégia de planeamento e controlo da cadeia de abastecimento e concretiza a sua
operacionalizacdo.

* Elabora o planeamento operacional dos inventdrios ao longo da cadeia de abastecimento, nomeadamente o
planeamento da procura, a andlise de restricdes de capacidades, de producdo a médio prazo e de
necessidades de compras.

* Garante a qualidade da informacdo relativa ao planeamento da cadeia de abastecimento, nomeadamente
lead-times, stocks de seguranca, entre outros, utilizando sistemas de planeamento integrados avancados,
nomeadamente na relacdo com fornecedores e clientes.

* Controla a cadeia de abastecimento através de sistemas avancados de planeamento integrado,
nomeadamente com fornecedores e clientes.

* Avdlia e dinamiza melhorias no sistema de planeamento, de gestdo de inventdrio, de sistemas e tecnologias de

informac@o avancadas para a operacdo logistica e dos recursos da operacéo de forma a obter reducdo de custos.
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* Coordena a equipa de trabalho da sua drea de responsabilidade, assegurando a sua organizacéo, formacéo
e motivacdo.

* Participa na gestdo de recursos humanos, nomeadamente, ao nivel de critérios de recrutamento e seleccéo, de
avaliacdo de desempenho e na identificacdo de necessidades de formacéo, na sua drea de responsabilidade.

* Participa na concepcdo e acompanha os indicadores de performance da cadeia logistica tais como: nivel de
servico, fiabilidade das entregas, nivel de stock, exactiddo das previsdes....

* Participa na definicao das politicas e sistemas de gestdo de Ambiente, SHST e Qualidade, e assegura a
implementacdo dos respectivos procedimentos na sua drea de responsabilidade.

* Elabora documentos técnicos de apoio & sua actividade.

Il. REFERENCIAL DE COMPETENCIAS MOBILIZAVEIS

Saberes-fazer técnicos

* Pesquisar, seleccionar e analisar informacdo sobre métodos e técnicas, tecnologias, produtos, matérias-primas,
materiais e modos de organizacdo do trabalho e das operacdes/producéo.

* ler e analisar documentos técnicos inerentes as vdrias dreas funcionais da empresa, nomeadamente os
respectivos planos e orcamentos.

* Identificar e prever as necessidades de capacidade logistica tendo em conta os objectivos da empresa de
producdo de bens e servicos, de venda, de aprovisionamento, de distribuicéo,....

* Negociar com a Administracdo/Direccdo-Geral os detalhes do sistema de planeamento da empresa a implementar.

* Calcular previsdes com base em dados das vdrias dreas funcionais e outras informacdes qualitativas.

* Redigir o plano de negécio da empresa.

* Analisar restricdes de capacidade, planeamento da procura, de producdo a médio prazo e de compras

avaliando trade-off e gerindo a informacdo de gestdo, tendo em vista um desempenho racional.

iIssionais

* Analisar informacdes relativas & envolvente e efectuar planeamentos de longo prazo relativos & introducéo de

novos produtos e de estratégia de operacionalizacdo em novos mercados.
* Definir uma politica de gestdo optimizada de fluxos para a cadeia logistica.
* Introduzir, registar e interpretar dados através de um sistema informdtico aplicado & drea do planeamento.

* Aplicar e explorar tecnologias e sistemas de informacdo e comunicacdo nesta drea, quer na sua organizacdo
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interna quer na interligacdo com as outras dreas da empresa.

* Aplicar e monitorizar os procedimentos necessérios ao processo logistico.

* |dentificar as anomalias encontradas e comunicar &s restantes dreas da empresa, desde o aprovisionamento,
producdo, operacdo, distribuicdo, assisténcia a clientes....

* |dentificar e registar desvios em relacdo & entrada e saida de materiais e mercadorias.

* |dentificar e aplicar as regras de SHST em funcéo das especificidades dos produtos e das condicdes ambientais

(temperatura, espaco,...).
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* Interpretar e aplicar as normas da Qualidade.

* Elaborar e manter actualizado o manual de procedimentos do sistema de planeamento da empresa.

Saberes

* Conhecimentos profundos de métodos de previsdo e simulacdo.

* Conhecimentos profundos de investigac@o operacional.

* Conhecimentos profundos de estatistica.

* Conhecimentos profundos de ferramentas informdticas de planeamento integrado.

* Conhecimentos sélidos de organizacdo e gestdo de empresas.

* Conhecimentos sélidos de gestdo logistica e gestdo da cadeia de abastecimento, incluindo gestdo de stocks,
gestdo de armazéns e gestdo de transportes.

¢ Conhecimentos sélidos das ferramentas informdticas de gestdo logistica.

* Conhecimentos sélidos dos procedimentos da empresa na érea da logistica.

* Conhecimentos sélidos de gestdo de operacées/producdo e produtividade.

* Conhecimentos sélidos de ferramentas de gestdo de operacées/producdo (por exemplo: kaisen, JIT,...).

* Conhecimentos sélidos das ferramentas informdticas de gestdo de operacées/producdo.

* Conhecimentos sélidos dos procedimentos da empresa na drea da gestdo de operacdes/producéo.

* Conhecimentos sélidos do negécio da empresa, sua missdo e estratégia, mercados, concorréncia e estrutura
organizacional.

* Conhecimentos sélidos sobre os materiais, equipamentos e produtos da empresa.

* Conhecimentos sélidos dos bens ou servicos produzidos (processos, caracteristicas técnicas, mercados, utilizacgo,...).

* Conhecimentos sélidos de gestdo de projectos.

* Conhecimentos sélidos de andlise e gestdo financeira (custeio, orcamentacdo, récios de gestdo, andlise de
projectos de investimentos,...).

* Conhecimentos fundamentais de gestdo de recursos humanos.
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* Conhecimentos fundamentais das técnicas de lideranca, comunicacdo e de gestdo de equipas.

* Conhecimentos fundamentais de legislacdo do trabalho.

¢ Conhecimentos fundamentais das normas da Qualidade, SHST e Ambiente.

* Conhecimentos fundamentais de linguas estrangeiras (principalmente Inglés e Espanhol).

SIDUOISSI

Saberes-fazer sociais e relacionais

* Estabelecer relacdes internas, nomeadamente com as dreas de Compras, Producdo e Vendas.

* Estabelecer relacdes externas com os fornecedores e os compradores.

* Trabalhar em equipa.

* Desenvolver uma orientacdo para a eficiéncia e para a melhoria continua, num dmbito de empresa alargada

(cadeia de abastecimento), centrando-se no cliente.
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* Actualizar-se permanentemente e adaptar-se & evolucdo na sua drea de responsabilidade.

* Gerir a mudanca e os conflitos junto das equipas de trabalho da sua drea de responsabilidade.

* Tomar decisdes em tempo Util e resolver problemas em situacdes imprevistas, tendo em conta informacdes de
natureza variada.

* Trabalhar com orientacdo para objectivos e sob pressdo de prazos.

* Ter iniciativa no &mbito das suas actividades, nomeadamente, sugerindo accées correctivas, preventivas e novas
formas de funcionamento.

* Sensibilizar e fransmitir saberesfazer e comportamentos adequados & situacdo de trabalho e aos objectivos da empresa.

* Agir com base na ética e em conformidade e fazer cumprir as normas dos sistemas da Qualidade, SHST e

Ambiente, bem como os procedimentos da empresa.

lll. FORM O E EXPERIENCIA

Este perfil é acessivel com uma formacdo superior, preferencialmente, nas dreas de Gestdo, Engenharia
(Industrial), Logistica ou Matemdticas Aplicadas, sendo valorizada uma formagdo complementar em Gestdo
Logistica, Gestdo de Operacdes, Gestdo da Producéo ou Métodos Quantitativos.

E igualmente valorizada a experiéncia na drea do Planeamento, da Logistica ou da Gestdo de Operacées/Producéo.

IV. ESPECIFICIDADES DO MERCADO DE TRABALHO

Variabilidade do emprego | Especializacdo em dominios de intervencéo

iIssionais
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SIDUOISSI

|. REFERENCIAL DE EMPREGO

Designacéo Outras designacdes utilizadas

Analista de Processos Técnico/a de Processos

Empregos agregados

Missdo
Andlisa e desenvolve os processos organizacionais com base em metodologias de gestdo da producdo de bens e

servicos, procurando optimizar a produtividade e eficdcia do negécio da empresa, numa éptica de melhoria continua.

Local do exercicio de actividade Condicoes de exercicio
Empresas industriais, comerciais ou de servicos, incluindo Poderd estar submetido a meios adversos, ou a situacdes
operadores logisticos. de risco, em funcdo da actividade da empresa.
Empresa de média ou grande dimenséo. A sua actividade desenvolve-se quer em gabinete quer
no terreno.

Area funcional
Operacdes/Producao

Logistica.

Actividades

* Participa, em colaborac&o com Administracdo/Direccdo-Geral, na definicdo da estratégia logistica da empresa.

¢ Recolhe informacdes relativas as dreas onde se vai desenvolver a sua actividade.

* Elabora projectos de desenvolvimento de processos, hierarquizando prioridades.

* Participa na elaboracdo do orcamento global, em funcdo dos planos previamente definidos.

* Desenvolve e acompanha o diagnéstico e analisa as informacdes relativas aos métodos e processos correntes
com vista a identificar melhorias possiveis.

* Coordena a sua actividade com as restantes dreas da empresa e com os parceiros de negécio da empresa, de
modo a que o métodos a implementar tenham em consideracéo os impactes nos processos adjacentes.

* Acompanha as equipas responsdveis pela execucdo das tarefas em estudo, de forma a facilitar a gestdo da
mudanca, de conflitos,....

* Aprova, desenvolve e/ou acompanha a implementacdo dos novos métodos, formando as equipas e assegu-
rando os recursos necessdrios.

* Acompanha com regularidade a aderéncia aos novos métodos implementados, e os resultados obtidos com a

mudanca (melhorias na produtividade, nos custos, no servico ao cliente e eventuais problemas decorrentes).
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Apresenta os resultados obtidos.

Elabora documentos técnicos de apoio & sua actividade.

Il. REFERENCIAL DE COMPETENCIAS MOBILIZAVEIS

Saberes-fazer técnicos

Pesquisar, seleccionar e analisar informacdo relativa &s diversas dreas da empresa, no que diz respeito aos
processos de funcionamento.

Definir e simular cendrios possiveis em relacdo & alteracdo de processos-chave, testando a sua viabilidade e
impacte organizacional.

Negociar com a Administracdo/Direccdo Geral e posteriormente com as dreas da empresa, as alteracdes
processuais possiveis em andlise.

|dentificar e hierarquizar as tarefas a estudar, de acordo com critérios relacionados com o potencial de
melhoria e ganhos associados.

Avaliar hipéteses de subcontratacéo do trabalho de diagnéstico e implementacdo de mudancas ao nivel dos
processos na empresa.

Calcular custos das alteracdes processuais em andlise.

Recolher informacdo respeitante aos processos ou métodos de trabalho em estudo, através de técnicas variadas
(entrevista, observacéo, cronometragem, registo de ocorréncias, etc.).

Representar um processo ou um método de trabalho por meio de técnicas especificas (fluxograma, diagrama
de andlise de processo, grdfico de sequéncia, diagrama de circulacdo, etc.) e utilizando as convencdes e
simbologia respectivas.

Analisar processos ou métodos de trabalho representados graficamente (conforme as técnicas acima
identificadas) e identificar oportunidades de melhoria.

Analisar informacées relativas aos processos e métodos de trabalho e propor melhorias, em funcéo de critérios
de produtividade e eficdcia.

Calcular taxas de produtividade e custos-padréo.

Calcular tempos de execucdo das tarefas em estudo, distinguindo as diferentes naturezas de tempos (tempos
produtivos e ndo produtivos, esperas, pausas, etc.).

Optimizar os recursos em funcéo das novas varidveis.

Analisar as mudancas ocorridas e comparar com os resultados esperados, aferindo o desvio e propondo novos
reajustamentos.

Calcular indicadores de desempenho dos métodos em estudo (produtividade, eficiéncia, utilizacdo) e
estabelecer comparacdes.

Verificar a implementacdo dos sistemas de gestdo da Qualidade, de SHST e do Ambiente.
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* Identificar necessidades de formac&o para as equipas na sua drea de responsabilidade.
* Identificar solucdes correctivas e de melhoria continua para eventuais ndo conformidades.
* Redigir ou actualizar procedimentos para as tarefas estudadas.

* Redigir relatérios de cada projecto em estudo.

* Redigir e manter actualizados os processos em curso.

Saberes

* Conhecimentos profundos de gestdo de processos.

* Conhecimentos profundos dos processos de producéo de bens e servicos.

* Conhecimentos profundos sobre indicadores, récios e metodologias de aumento de produtividade.

* Conhecimentos profundos de ferramentas de gestdo de informacéo.

* Conhecimentos profundos das ferramentas informdticas de gestdo de operacdes/producéo.

* Conhecimentos profundos das técnicas de programacdo da producéo e operacéo.

* Conhecimentos profundos de software de programacéo e planeamento da producéo.

* Conhecimentos profundos dos métodos de organizacéo do trabalho.

* Conhecimentos profundos de gestdo de projectos.

* Conhecimentos sélidos dos equipamentos e tecnologias aplicados ao sector (caracteristicas, utilizacdo,
manutencdo e conservacdo,...).

* Conhecimentos sdlidos das matérias-primas e subsididrias, das mercadorias e dos materiais de suporte
(caracteristicas e comportamentos).

* Conhecimentos sélidos de micro-informdtica.

* Conhecimentos sélidos de métodos quantitativos.

* Conhecimentos fundamentais de gestdo da cadeia de abastecimento.

* Conhecimentos fundamentais das ferramentas informdticas de gestdo logistica.

¢ Conhecimentos fundamentais de normas de SHST.
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* Conhecimentos fundamentais de organizacdo e gestdo de empresas.

¢ Conhecimentos fundamentais de normas da Qualidade.

* Conhecimentos fundamentais da politica ambiental.

* Conhecimentos fundamentais de linguas estrangeiras (principalmente Inglés e Espanhol).

SIDUOISSI

Saberes-fazer sociais e relacionais

* Desenvolver relacdes técnicas e funcionais com as dreas da empresa, nomeadamente Producdo, Operacdes,
Aprovisionamentos, Logistica, Comercidal,....

* Tomar decisdes em situacdes imprevistas.

* Antecipar falhas e/ou disfuncionamentos do processo.

* Ser perspicaz e assertivo.
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* Ser inovador nas abordagens e demonstra espirito critico.

* Gerir conflitos e ser facilitador da mudanca.

* Trabalhar com orientacdo para objectivos e sob pressdo de prazos.

* Tomar iniciativa no &mbito das suas actividades, nomeadamente sugerindo accdes correctivas e preventivas.

* Agir em conformidade com as normas (Qualidade, SHST, Ambiente, ...) e os métodos de trabalho previamente definidos.

Il. FORMACAO E EXPERIENCIA

Este perfil é acessivel com uma formacéo superior, preferencialmente, nas dreas de Engenharia Industrial ou Gestéo.

E igualmente valorizada a experiéncia profissional na drea dos processos ou producéo.

IV. ESPECIFICIDADES DO MERCADO DE TRABALHO

Variabilidade do emprego Especializacdo em dominios de intervencéo

Em funcdo da organizacdo do trabalho, o/a Analista | Pode ser especializado/a por sector de actividade.
de Processos pode assumir funcdes de coordenacdo

de uma equipa de Técnicos.

iIssionais
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|. REFERENCIAL DE EMPREGO

Designacéo Outras designacdes utilizadas
Coordenador/a Responsdvel de Aprovisionamentos.
de Aprovisionamentos Empregos agregados

Director/a de Compras; Gestor/a de Stocks; Chefe de Compras; Gestor/a

de Materiais

Misséo
Assegura a gestdo dos fluxos fisicos (materiais, matérias-primas, subsididrias, mercadorias, produtos acabados e
residuos) desde a entrada até a saida da empresa e ao longo da cadeia de abastecimento, utilizando os meios

e recursos mais adequados de forma a garantir o nivel de servico aos clientes e a eficiéncia da operacao.

Local do exercicio de actividade Condicdes de exercicio

Empresas de qualquer sector de actividade econdmica.

Empresas de média ou grande dimensao.

Area funcional

Aprovisionamento

Logistica
Operacdes
o
L . .
I Actividades
G.
¢ Efectua, de acordo com as linhas de orientacdo da empresa e com as restantes dreas (Producdo, Compras, ...), o
o 5 p C p
3 planeamento dos fluxos de materiais, matérias-primas, subsididrias, mercadorias, produtos acabados e residuos.
-

Planeia as quantidades éptimas de encomenda, a periodicidade da ordem de compra ou de producéo, e os

stocks mdximos e minimos para cada produto.

* Assegura a gestdo de stocks com base nas previsdes de procura, do conhecimento prévio de promocdes, do

@
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lancamento de novos produtos, da descontinuacdo de produtos, ...

* Garante a optimizac&o do nivel de stock desde a entrada & saida da empresa bem como ao longo da cadeia

de abastecimento.

* Controla, utilizando sistemas de gestdo da informacdo, os niveis de stock e os niveis de servico e analisa os
respectivos desvios face aos objectivos, tomando as medidas correctivas.

* Participa na definicdo dos indicadores de avaliacdo da sua drea de actividade, nomeadamente niveis de

servico a clientes e de cobertura de stocks.
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* Participa com a drea das compras na monitorizacdo dos indicadores de desempenho dos fornecedores (prazos
de entrega, niveis de servico) bem como a respectiva variabilidade.

* Pode coordenar uma equipa de técnicos da sua drea de responsabilidade.

* Pode participar na gestdo de recursos humanos, nomeadamente, ao nivel de critérios de recrutamento e
seleccdo, de avaliacdo de desempenho e na identificacdo de necessidades de formacdo, na sua drea de
responsabilidade.

* Pode participar na definicdo das politicas e sistemas de gestdo de Ambiente, SHST e Qualidade.

* Assegura a implementacdo dos procedimentos de gestdo de Ambiente, SHST e Qualidade na sua drea de
responsabilidade.

* Elabora documentos técnicos de apoio & sua actividade.

Il. REFERENCIAL DE COMPETENCIAS MOBILIZAVEIS

Saberes-fazer técnicos

* Analisar informacdes relativas as encomendas (quantidades do produto e prazos de entrega).

* Definir os procedimentos associados & gestdo de stocks.

* Analisar e assegurar o preenchimento de documentacdo necessdria & recepcdo, & conferéncia, codificacdo e
expedicdo de mercadoria, tendo em conta os fornecedores e as suas formas especificas de actuacéo.

* Introduzir, registar e interpretar dados através de um sistema informdtico aplicado & sua drea de responsabilidade.

* Avadliar a conformidade da mercadoria com as notas de encomenda.

* |dentificar as anomalias encontradas e comunicar ao departamento de compras e/ou servicos financeiros.

* Aplicar os procedimentos de devolucdo de produtos fora de prazo e/ou deteriorados.

* Codificar os produtos e registar a entrada de mercadoria com um nimero que a identifique.

* Informar o departamento de compras da chegada dos produtos.

iIssionais

* Identificar e aplicar as tecnologias de conservacdo dos produtos.

* Analisar informacdes relativas as encomendas (quantidades do produto e prazos de entrega).

* |dentificar e contar os produtos necessdrios & preparacdo da encomenda, em funcdo da ordem de encomenda.
* |dentificar e registar a saida de materiais.

* |dentificar os fluxos entre o armazém e a producdo e os respectivos ritmos.
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* |dentificar a lista das faltas e executar as substituicdes.

* Contar os produtos em stock seguindo determinados procedimentos de inventdrio.

* Aplicar e explorar tecnologias e sistemas de informacdo e comunicacdo nesta drea, quer na sua organizacdo
inferna quer na interligacdo com as outras dreas da empresa.
* |dentificar as regras de SHST na armazenagem e no transporte, em funcdo das especificidades dos produtos e

das condicdes ambientais (temperatura, espaco, ...).
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Interpretar e aplicar as normas da Qualidade.

* Registar e sistematizar informagdes de natureza variada (ndmero de encomendas, nivel de stocks, anomalias, ...).

Saberes

Conhecimentos profundos de aprovisionamento.

Conhecimentos profundos de gestdo de armazéns.

Conhecimentos profundos de gestdo de compras.

Conhecimentos profundos de gestdo de inventdrio.

Conhecimentos sélidos dos bens ou servicos produzidos (processos de producdo, caracteristicas técnicas,

mercados, utilizacdo, ...).

Conhecimentos sélidos dos equipamentos e tecnologias aplicados ao sector (caracteristicas, utilizacdo,

manutencdo e conservacdo, ...).

Conhecimentos sélidos das matérias-primas e subsididrias, das mercadorias e dos materiais de suporte

(caracteristicas e comportamentos).

Conhecimentos sélidos das ferramentas informdticas de gestdo logistica.

Conhecimentos sélidos das ferramentas informdticas de gestdo das operacées e producdo.

Conhecimentos sélidos de gestdo da cadeia de abastecimento.

Conhecimentos sélidos de software de sistemas de informacdo de gestdo de materiais.

Conhecimentos sélidos de gestdo de stocks e compras de matérias-primas.

Conhecimentos sélidos dos procedimentos da empresa na drea da logistica.

Conhecimentos fundamentais do negécio da empresa, sua missdo e estratégia, mercados, concorréncia e

estrutura organizacional.

Conhecimentos fundamentais do processo produtivo, assim como da tecnologia (principios de funcionamento e

de programacdo, conservacdo e manutencdo, riscos e regras de segurancal).

Conhecimentos fundamentais de produtividade.
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Conhecimentos fundamentais de gest&o financeira (custeio, orcamentacéo, récios de gestdo, ...).

Conhecimentos fundamentais de gestdo de recursos humanos.

Conhecimentos fundamentais das normas da Qualidade, SHST e Ambiente.

Conhecimentos fundamentais de linguas estrangeiras (principalmente Inglés e Espanhol).

SIDUOISSI

Conhecimentos fundamentais das técnicas de lideranca, comunicacdo e de gestdo de equipas.

Conhecimentos fundamentais de ferramentas de gestdo de operacdes/producdo (por exemplo: kaisen, JIT, ...).

Conhecimentos fundamentais dos procedimentos da empresa na drea das operacdes/producéo.

Conhecimentos fundamentais de micro-informdtica.

Conhecimentos fundamentais de métodos quantitativos.
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Saberes-fazer sociais e relacionais

* Desenvolver relacdes técnicas e funcionais com as dreas envolventes da empresa, nomeadamente com as dreas
de Compras e Producdo.

* Trabalhar em equipa

* Trabalhar com orientacdo para objectivos e sob pressdo de prazos.

* Tomar decisdes em situacdes imprevistas.

* Antecipar falhas e/ou disfuncionamentos do processo.

* Tomar a iniciativa no @mbito das suas actividades, nomeadamente sugerindo accdes preventivas, correctivas ou
de melhoria.

* Agir em conformidade (e fazer cumprir) com as normas da Qualidade, SHST e Ambiente e os métodos de

trabalho previamente definidos.

Il. FORMACAO E EXPERIENCIA

Este perfil é acessivel a partir de uma formacéo superior, preferencialmente em Engenharia, Gestéo ou Logistica.
E igualmente valorizada a experiéncia em dreas como: a gestdo das compras, stocks, armazenagem, distribuicdo

ou abastecimento & producéo.

IV. ESPECIFICIDADES DO MERCADO DE TRABALHO

Variabilidade do emprego Especializacdo em dominios de intervencéo

Em funcdo da organizacdo do trabalho e da

iIssionais

dimensdo da empresa, o/a Coordenador/a de

Aprovisionamento pode assumir funcdes de

coordenacdo de uma equipa de técnicos.
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SIDUOISSI

|. REFERENCIAL DE EMPREGO

Designacdo

Outras designacdes utilizadas

Coordenador/a Director/a de Distribuicdo; Responsdvel de Centro de Distribuicdo;

de Distribuicdo

Responsdvel de Distribuicéo.

Empregos agregados

Gestor/a de Transportes.

Missdo

Assegura a execucdo dos fluxos fisicos (materiais, matérias-primas, subsididrias, produtos acabados, mercadorias

e residuos) desde a entrada até & saida da empresa ou cadeia de abastecimento, incluindo a armazenagem nas

vérias fases do processo.

Local do exercicio de actividade

Empresas de todos os sectores de actividade.
Empresas prestadoras de servicos de Gestdo de Ope-
racdes e Logistica.

Empresas de média e grande dimenséo.

Condicdes de exercicio

Actividades que podem ser desenvolvidas sob press@o
e com ritmos de trabalho diferenciados.

Poderd estar submetido a meios adversos, ou a
situacdes de risco, nomeadamente em meio industrial,

em funcdo da actividade / negécio da empresa.

Area funcional

Distribuicdo
Logistica

Transporte

Actividades

* Analisa documentacdo especifica sobre equipamentos, instalacdes, veiculos, capacidades de trabalho,

afectacdo de pessoas.

mercadorias e residuos).

* Planeia o sistema de organizacdo dos armazéns.

Efectua planos integrados de fluxos fisicos (materiais, matérias-primas e subsididrias, produtos acabados,

Elabora os processos de armazenagem e transporte (incluindo as devoluces), garantindo a qualidade de servico.

Gere a distribuicéo de produtos da empresa através da rede (prépria ou subcontratada) optimizando os recursos.

* Assegura a implementacdo da operacdo logistica nos clientes, nomeadamente processos, meios e equi-

226

—b—



gest_oper_perfis (6).gqxd 06/06/23 14:34 Page 227 $

pamentos, procedendo a reajustamentos quando necessdrio.

* Pode elaborar as regras de recepcéo, arrumacdo, preparacdo e entrega a clientes ou & producdo/operacéo.

* Controla o cumprimento de objectivos e indicadores de performance e custo (ex. produtividade da operacéo,
niveis de stock, niveis de servico de fornecedores e a clientes, rastreabilidade dos produtos).

* Monitoriza os indicadores de performance e os objectivos definidos para a operacéo logistica.

* Analisa oportunidades de melhoria da rede de distribuicdo de forma a obter reducéo de custos.

* Estabelece regras de colaboracd@o no caso de outsourcing da operacé@o e acompanha a subcontratacdo de
operacdes logisticas.

* Coordena a equipa operacional, nomeadamente, os Responsdveis dos Centros de Distribuicdo e Armazéns.

* Participa na gestdo de recursos humanos, nomeadamente, ao nivel de critérios de recrutamento e seleccéo, de
avaliagdo de desempenho e na identificacdo de necessidades de formacdo, na sua drea de responsabilidade.

* Pode participar na definicdo das politicas e sistemas de gestdo de Ambiente, SHST e Qualidade.

* Controla a implementacdo dos procedimentos de Ambiente, SHST e Qualidade na sua érea de responsabilidade.

* Elabora documentos técnicos de apoio & actividade de Distribuicéo.

Il. REFERENCIAL DE COMPETENCIAS MOBILIZAVEIS

Saberes-fazer técnicos

* Pesquisar e analisar informacdes sobre os mercados e suas tendéncias de evolucdo, as necessidades dos
clientes e as oportunidades de negdcio.
* Analisar informagdo relativa as caracteristicas das plataformas logisticas, centros de distribuicdo e armazéns.

* Pesquisar e analisar informacdes sobre a producéo, os veiculos e tripulacdes disponiveis e os equipamentos.

* Seleccionar e interpretar informacdo de natureza variada (armazéns, codificacdes, zona geogrdfica,

caracteristicas das cargas, frota, redes e linhas de transporte,...).

iIssionais

* Analisar informagdes relativas & distribuicdo (tipo de cliente, tipo de encomenda, quantidades do produto,

volume, destinos, escalas de servicos, hordrios, prazos de entregal).
* Definir objectivos quantitativos e qualitativos, ou seja, padrdes de desempenho relativamente aos resultados de
produtividade e qualidade pretendidos para a sua drea de responsabilidade.

* Definir as regras de armazenamento, transporte (rotas de distribuic@o), manipulac@o e unidades de carga dos produtos.
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* Definir as condicdes de realizacdo do servico de distribuicdo e transporte (datas e tarifas), em funcdo das

caracteristicas das operacdes a realizar.

» Comparar e avaliar os objectivos programados e os realizados de forma a examinar os desvios.

* Definir as acgdes correctivas convenientes (por exemplo, redefinir ordens de distribuicdo) e propor, se
necessdrio, medidas preventivas e/ou de melhoria.

* Interpretar a regulamentacdo em vigor na drea da Qualidade, SHST e Ambiente, no armazenamento,

distribuic@o e transporte, a nivel nacional e internacional.
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* Andlisar, interpretar e sintetizar informacdes provenientes dos clientes e dos servicos, com vista & tomada de
decisdo técnica e & elaboracdo de relatérios.

* Definir o layout de um centro de distribuicdo, tendo em conta critérios de eficécia e eficiéncia.

* Definir as regras de disposicao dos produtos no armazém, recorrendo, se necessdrio, & tecnologia especifica existente.

* Definir a organizacdo do trabalho (postos de trabalho e funcdes).

* Identificar, hierarquizar e prever as necessidades de ordem material, técnicas e humanas, a partir de resultados
anteriores e dos objectivos a atingir.

* Seleccionar fornecedores e prestadores de servicos para a sua drea de responsabilidade (transportes, sistemas,
equipamentos de movimentacdo, equipamentos de armazenagem, etc.).

* |dentificar necessidades de recursos humanos para a drea da Distribuicdo.

* |Identificar necessidades de formac&o para a drea da Distribuicdo em funcdo da evolucdo das actividades.

* Verificar a aplicacdo das normas da Qualidade, SHST e Ambiente, nas actividades desenvolvidas.

* Organizar e sistematizar a informacé&o técnica (servicos, encomendas, clientes, atrasos, avarias, alteracdes, ...),

de modo a manter actualizada uma base de dados sobre as operacdes da plataforma.

Saberes

* Conhecimentos profundos de gestéo de transportes.

* Conhecimentos profundos de gestdo de armazéns.

* Conhecimentos profundos de gestdo da cadeia de abastecimento.

* Conhecimentos profundos de logistica (tipo de intervencdes, logistica verde, retorno, ...)

* Conhecimentos profundos das ferramentas informdticas aplicadas & drea da Distribuicao.

* Conhecimentos profundos das matérias-primas e subsididrias, das mercadorias e dos materiais de suporte
(caracteristicas e comportamentos).

* Conhecimentos profundos sobre as especificidades técnicofuncionais e legais dos sistemas de transporte.

* Conhecimentos sélidos sobre a regulamentacéo em vigor na érea da Qualidade, SHST, e Ambiente, aplicada
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as dreas de Armazenamento, Distribuicdo e Transporte, a nivel nacional e internacional.

* Conhecimentos sélidos dos procedimentos da empresa na drea da logistica.

¢ Conhecimentos sélidos de software de programacdo, gestdo da operacdo, materiais e transporte.

* Conhecimentos sélidos dos métodos de organizacdo do trabalho, nomeadamente de planeamento,

SIDUOISSI

programacdo e métodos de trabalho.

* Conhecimentos sélidos de gestdo de stocks e compras de matérias-primas.

* Conhecimentos sélidos do processo produtivo, assim como da tecnologia (principios de funcionamento e de
programacdo, conservacdo e manutencdo, riscos e regras de segurancal).
* Conhecimentos fundamentais do negécio da empresa, sua missdo e estratégia, produtos/servicos, mercados,

concorréncia e estrutura organizacional.

Conhecimentos fundamentais de Gestdo de Recursos Humanos, nomeadamente, de recrutamento e seleccdo,
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de formagdo e avaliacdo de desempenho.
* Conhecimentos fundamentais de linguas estrangeiras (principalmente Inglés e Espanhol).

* Conhecimentos fundamentais das técnicas de lideranca, comunicacdo e de gestdo de equipas.

Saberes-fazer sociais e relacionais

* Estabelecer a ligacdo com as diversas dreas da empresa, nomeadamente, Compras, Producéo e Vendas, e com
os restantes elementos da cadeia logistica, nomeadamente, fornecedores e compradores.

* Trabalhar em equipa.

* liderar, animar e motivar equipas.

* Trabalhar com forte orientacdo para as necessidades dos clientes, para objectivos e sob pressdo de prazos.

* Tomar decisdes em situacdes imprevistas, antecipando falhas e/ou disfuncionamentos do processo.

* Demonstrar iniciativa no @mbito das suas actividades.

* Inovar e sugerir formas de melhoria nos processos de trabalho e na performance das operacées de distribuicéo.

* Agir em conformidade (e fazer cumprir) com as normas da Qualidade, SHST, Ambiente, legais e os métodos

de trabalho previamente definidos.

ll. FORMAGAO E EXPERIENCIA

Este perfil é acessivel a partir de uma formac@o superior preferencialmente nas dreas de Gestdo, Economia,

Engenharia ou Logistica.

E igualmente valorizada a experiéncia, nomeadamente, em gestdo de equipas de operacdes logisticas, )
nomeadamente armazéns e transportes. g
2
:
Variabilidade do emprego Especializacdo em dominios de intervencéo
Em funcdo do tipo de estratégia da empresa e da | Pode ser especializado por sector de actividade.

organizacdo do trabalho, o/a Coordenador/a de

Distribuicdo pode desempenhar a sua actividade
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coordenando a distribuicéio dos fluxos fisicos através de

uma rede prépria e/ou subcontratada, o que requer um

reforco de competéncias ao nivel da gest&o (concepgdo,

planeamento, organizacdo e controlo do trabalho).
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|. REFERENCIAL DE EMPREGO

Designacéo Outras designacdes utilizadas

Técnico/a de Producdo Encarregado/a; Supervisor/a de Operacées/Producéo; Chefe ou

Técnico/a de Operacdes/Producdo; Responsdvel pela Producéo.

Empregos agregados

Agente de Métodos e Tempos; Planeador/a.

Missdo
Programa, distribui e coordena as actividades relativas a producéo da empresa, assim como os diversos recursos

afectos (equipamentos, materiais e pessoas), tendo como objectivo adequar a qualidade e quantidade da

producdo &s necessidades dos clientes.

Local do exercicio de actividade Condicdes de exercicio
Empresas industriais. Poderd estar submetido a meios adversos, ou a
Empresas de qualquer dimensdo. situacdes de risco, em funcdo da actividade / negécio

industrial da empresa.

Pode trabalhar por turnos.

Area funcional

Producéo.

Actividades

* Pode planear a producdo, tendo em conta as encomendas e os prazos da drea comercial, os stocks de
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matérias-primas, materiais e produto acabado, o estado dos equipamentos e o nimero de efectivos disponivel,

tendo em vista a optimizacdo da producéo.

* Analisa as fichas de planeamento, com o objectivo de executar o programa didrio de producéo.

SIDUOISSI

Executa a programacéo didria da producdo e as respectivas ordens de fabrico, assegurando que os materiais

necessdrios a cada ordem de fabrico sejam distribuidos pelos respectivos postos de trabalho.

* Pode programar os equipamentos de acordo com as caracteristicas técnicas do produto, lancando a execucdo
das ordens de fabrico (por periodo de tempo, por quantidade de produto,...), tendo em conta os compromissos
estabelecidos e a optimizacéo da producéo.

* Distribui o trabalho em funcdo da programacédo didria da producéo.

* Coordena e supervisiona o trabalho das equipas da sua responsabilidade, tendo em vista a optimizacdo de
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resultados, garantindo a produtividade e a satisfacdo da mao-de-obra.

* Controla a producéo no que se refere a qualidade do produto, aos custos de producdo e ao cumprimento das
normas da Qualidade, SHST e Ambiente.

* Ministra formacdo aos diferentes colaboradores da producdo em organizacdo, métodos e técnicas de trabalho.

* Pode participar no planeamento da manutencéo preventiva.

* Pode colaborar na definicdo das politicas e sistemas de gestdo de Ambiente, SHST e Qualidade.

* Controla a implementacdo dos procedimentos de Ambiente, SHST e Qualidade na sua érea de responsabilidade.

* Pode participar no estudo e definicdo de processos de fabrico, determinando os tempos previsiveis de
producdo e a produtividade (em funcdo da tecnologia e da m&o-de-obra) e propor modificacdes dos métodos
de fabrico para melhorar a produtividade, a qualidade e as condicdes de trabalho.

* Elabora relatérios da actividade da producado para serem submetidos & Direccéo da Producéo ou Direccéo Geral.

Il. REFERENCIAL DE COMPETENCIAS MOBILIZAVEIS

Saberes-fazer técnicos

* Analisar e interpretar informacées variadas referentes & producdo (ndmero de produtos fabricados, refugo,
quebras, problemas de qualidade), aos stocks (matérias-primas, materiais e produtos acabados), a tecnologia
(planos de manutenc&o correctiva e preventiva, manuais técnicos ou especificacdes técnicas de equipamento)
e & mdo-de-obra (absentismo,...).

* Ler e interpretar informacdes relativas as encomendas (quantidades de produtos e prazos de entrega).

* Avadliar a capacidade de producdo em funcdo das quantidades do produto a fabricar e dos prazos de entrega

a cumprir, podendo propor alteracdes as encomendas.

* Definir objectivos de producdo e hierarquizacdo de prioridades em funcdo do histérico e da previsdo de

vendas.

iIssionais

* Definir os materiais e os meios tecnoldégicos e humanos.

* Definir a distribuicdo equilibrada de cargas de trabalho por equipamentos e por posto de trabalho e entre os
vérios sectores da producéo.

* Calcular as quantidades de materiais e de meios tecnolégicos e humanos a utilizar para atingir os objectivos

de producéo.
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* Definir sequéncias e métodos de trabalho.

* Adaptar o planeamento da producdo & programacdo didria, tendo em conta os constrangimentos técnicos,

humanos e materiais da producdo.
* Introduzir pardmetros relativos as caracteristicas do produto.
* Interpretar o significado dos diferentes sinais luminosos, sonoros e simbolos.

* |dentificar e seleccionar os diversos componentes da mdquina e respectivas funcdes.
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SIDUOISSI

Organizar o fluxo de trabalho em funcdo da m&o-de-obra e da tecnologia disponivel, do seu estado e das
intervencdes de manutencdo previstas, procurando optimizar a capacidade de producéo.

Ler e interpretar informagdes relativas & programacdo da producdo e as ordens de fabrico.

Hierarquizar o lancamento das ordens de fabrico, com o objectivo de optimizar os recursos disponiveis.
Determinar as datas de inicio e conclusdo das ordens de fabrico e transmiti-las as dreas intervenientes no
processo de fabrico.

Assegurar que os materiais necessdrios a cada ordem de fabrico sejam distribuidos pelos respectivos postos de trabalho.
Comparar os objectivos programados e os realizados por forma a examinar os desvios de consumos de
materiais e componentes, de tempos de preparacdo e de execucdo (tempos/homem e tempos/mdquina), de
produtos fabricados com defeito e o montante de materiais inutilizados.

Avaliar as consequéncias das anomalias verificadas no fluxo de producdo, no cumprimento dos programas
definidos e na distribuicdo das cargas.

Estudar as acgdes correctivas convenientes e propor, se necessdrio, alteracdes na programacdo da producdo
e/ou distribuicdo das cargas de trabalho.

Redefinir ordens de fabrico caso se verifiquem desvios na execucdo, em consequéncia de diferentes factores
(atrasos nas entregas de materiais, avarias nos equipamentos, alteracdes das especificacdes dos clientes,...).
Registar informacdes de natureza variada (nimero e tempos de execucdo por produto, tempos de preparacdo
da mdquina, nimero de postos de trabalho por operacaes,...).

Identificar os postos de trabalho envolvidos no processo.

Gerir e animar uma equipa com o objectivo de assegurar o fluxo de producéo e os niveis de satisfacdo dos
trabalhadores.

Definir e avaliar o desempenho e as necessidades de pessoal e de formacéo.

Interpretar mapas de indices de produtividade.

Verificar a conformidade das matérias-primas, do produto e do equipamento por comparacdo com as
especificacdes das fichas técnicas e das ordens de fabrico.

Avaliar o processo de trabalho, tendo como referéncia as normas da Qualidade, SHST e Ambiente
estabelecidas.

Calcular e analisar custos de producéo, tendo como referéncia o planeado.

Ensinar métodos e técnicas de trabalho.

Analisar dossiers de fabrico.

Identificar em cada fase do processo e para cada produto os parémetros da qualidade a controlar, em
colaboracd@o com a drea da Qualidade.

Identificar para cada fase do processo e tecnologia, as normas da Qualidade, SHST e Ambiente a respeitar.
Identificar as necessidades de manutencdo, consoante o tipo de tecnologias e cargas de trabalho.

Analisar, seleccionar, sintetizar e manter actualizada informacées de ordem técnica para a Direcgdo.
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Saberes

* Conhecimentos fundamentais de programacéo da producéo.

* Conhecimentos fundamentais de software de programacdo e planeamento da producéo.

* Conhecimentos fundamentais das técnicas de programacdo da producdo.

* Conhecimentos fundamentais das técnicas de gestdo da producdo.

* Conhecimentos fundamentais de organizacdo e métodos.

* Conhecimentos fundamentais do processo produtivo, assim como da tecnologia (principios de funcionamento e
de programacdo, conservacdo e manutencdo, riscos e regras de seguranca).

* Conhecimentos fundamentais das matérias-primas (caracteristicas e comportamentos).

* Conhecimentos fundamentais dos materiais (caracteristicas e comportamentos).

* Conhecimentos fundamentais dos produtos (caracteristicas #écnicas, mercados a que se destinam, tipo de ufilizacdo findl,...).

* Conhecimentos fundamentais de gestdo de recursos humanos.

* Conhecimentos fundamentais de técnicas de lideranca, de gestdo de equipas e de comunicacdo.

* Conhecimentos fundamentais dos custos de producdo (custos das matérias-primas, armazenamento, pessoal e
manutencdo).

* Conhecimentos fundamentais de produtividade.

* Conhecimentos fundamentais de contabilidade analitica.

* Conhecimentos fundamentais de matemdtica.

* Conhecimentos fundamentais da estratégia comercial da empresa (contacto com fornecedores, principais
clientes, evoluc@o do consumo).

* Conhecimentos fundamentais de gestdo de stocks e compras de matérias-primas.

 Conhecimentos fundamentais de manutencéo.

* Conhecimentos fundamentais de informdtica na éptica do utilizador.

iIssionais

* Conhecimentos fundamentais de linguas estrangeiras (sobretudo Inglés e Espanhol).

* Conhecimentos fundamentais de politicas e sistemas da Qualidade, SHST e Ambiente.

Saberes-fazer sociais e relacionais

* Trabalhar em equipa.

* liderar, animar e motivar equipas.
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* Desenvolver relacdes técnicas e funcionais com as dreas envolventes (qualidade, manutenc&o, comercial,...).

* Demonstrar capacidade critica e de andlise.

* Antecipar falhas e/ou disfuncionamentos do processo.
* Demonstrar iniciativa no @mbito das suas actividades, nomeadamente, sugerindo accdes preventivas, correctivas
e/ou de melhoria.

* Transmitir saberes técnicos numa linguagem acessivel aos trabalhadores.
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* Transmitir comportamentos adequados & situacdo de trabalho.
* Trabalhar com orientacéo para objectivos e sob pressdo de prazos.

* Agir em conformidade e fazer cumprir as normas e os procedimentos da Qualidade, SHST e Ambiente.

ll. FORMAGAO E EXPERIENCIA

Este perfil é acessivel a partir de uma formacéo profissional de nivel 3 ou equivalente.

Poderd ser desejdvel experiéncia na érea da producdo.

IV. ESPECIFICIDADES DO MERCADO DE TRABALHO

Variabilidade do emprego Especializacdo em dominios de intervencao
Em funcdo da dimensdo da empresa (pequena e Pode ser especializado por tipo de produto ou
média dimensdo), este/a profissional pode assumir | processo produtivo.

funcdes mais técnicas ou de gestdo.

De acordo com a organizacdo do trabalho e a
diversidade da gama de produtos, as actividades
deste/a profissional podem estar centradas em uma
ou mais unidades de producdo, o que exige uma
maior amplitude de competéncias, nomeadamente, na
drea técnica do produto.

Em funcéo do nivel de informatizacdo da indistria, e
do grau de automatizacdo da mesma, assim, as
actividades deste/a profissional podem assumir uma

maior actuacdo & disténcia, tipo indUstria de processos,
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ou maior manuseamento dos equipamentos, indUstria

mais tradicional.
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I. REFERENCIAL DE EMPREGO

Designacéo Outras designacdes utilizadas

Técnico/a de Logistica Chefe ou Encarregado/a de Armazém; Responsdvel de Terminal.

Empregos agregados

Comprador/a

Missdo
Programa e garante o funcionamento de todo ou partes do sistema logistico, do fornecedor ao cliente, em funcéo

da natureza da organizacdo e dos recursos disponiveis, na éptica da satisfacdo do cliente.

Local do exercicio de actividade Condicoes de exercicio

Empresas de qualquer sector de actividade econdmica. Pode trabalhar por turnos.
Empresas prestadoras de servicos de Logistica.

Empresas de média ou de grande dimensao.

Area funcional

Logistica

Actividades

* Programa e prepara a distribuicdo a clientes e o aprovisionamento da producdo com base em critérios de

optimizacdo dos fluxos de servicos, matérias-primas e produtos acabados, utilizando sistemas de informacao

integrados.

iIssionais

* Gere os recursos da sua responsabilidade, nomeadamente equipamento de armazenagem e de manuseamento
de mercadorias, meios de transporte, sistemas de informacdo logistico, entre outros.
* Coordena as actividades de recepcdo, controlo, movimentac&o, manuseamento, armazenagem e expedicéo

de mercadorias e materiais.
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* Apoia o servico de assisténcia a clientes através do didlogo e da negociacdo pelo seu conhecimento da cadeia

logistica e rede de distribuicdo.

* Coordena e supervisiona o trabalho das equipas da sua responsabilidade, tendo em vista a optimizacdo de
resultados, garantindo a produtividade e a satisfacdo da mao-de-obra.

* Monitoriza o desempenho de todos os intervenientes do processo logistico, através de sistemas de informacéo
de gestdo e de um conjunto de indicadores especificos.

* Ministra formacdo aos diferentes colaboradores que coordena em organizacdo, métodos e técnicas de trabalho.
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Participa nas accdes de melhoria da eficiéncia dos processos, através da constituicdo de parcerias com os
intervenientes mais relevantes na cadeia logistica, nomeadamente com os clientes e fornecedores e na andlise
das melhores prdticas (benchmarking).

Participa no planeamento da manutencdo preventiva.

Pode colaborar na definicdo das politicas e sistemas de gestdo da Qualidade, SHST e Ambiente.

Controla a implementacdo dos procedimentos de Qualidade, SHST e Ambiente na sua drea de respon-
sabilidade.

Elabora relatérios da sua actividade para serem submetidos & Direccdo Logistica ou Direccéo Geral.

Il. REFERENCIAL DE COMPETENCIAS MOBILIZAVEIS

Saberes-fazer técnicos

Ler e interpretar informacdes relativas ao aprovisionamento, producdo e servico a clientes (quantidades de
materiais e prazos de entrega).

Ler e interpretar informacdes relativas & programacdo e gestdo dos fluxos.

Identificar e quantificar os equipamentos, a mdo-de-obra e os materiais afectos ao processo logistico.
Assegurar os recursos necessdrios a cada uma das fases do processo logistico.

Definir a distribuicdo equilibrada de cargas de trabalho por equipamentos, e entre os vdrios sectores do
processo logistico.

Estabelecer com os fornecedores, internos e externos, os esquemas de fluxos.

Definir um conjunto de niveis de stock e o modo de abastecimento aos clientes.

Definir com os fornecedores (internos e externos) o calenddrio de expedicdo, a capacidade de producéo,
efectuando um acompanhamento de forma regular.

Programar as capacidades de carga dos armazéns em funcdo dos critérios de reposicdo dos stocks.
Assegurar a boa execucdo do plano de abastecimento, de distribuicéo, de expedicéo e de rastreabilidade, no
servico a clientes.

Assegurar o abastecimento no referente aos fluxos de producéo / operacéo.

Definir e planificar o sistema de distribuicdo.

Assegurar as condicdes requeridas para a distribuicdo em termos de transporte.

Definir os procedimentos de envio e registo das operacdes de entrada e saida, desde nivel de servico,
etiquetagem.

Assegurar os niveis de servico junto do cliente final.

Definir os fluxos da logistica de retorno.

Verificar as condicdes de armazenamento, distribuicdo, a rastreabilidade dos fluxos da cadeia logistica e agir
sobre os desvios face ao definido.

Organizar os diversos recursos (humanos, materiais, equipamentos,...) em funcéo dos objectivos.
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» Comparar os objectivos programados e os realizados de forma a examinar os desvios.
* Avaliar as consequéncias das anomalias verificadas nos fluxos sobre o cumprimento dos programas definidos.

* Estudar as accdes correctivas convenientes e propor, se necessdrio, alteracdes na programacéo.

* Verificar a aplicacdo das normas da Qualidade, SHST e Ambiente nas actividades desenvolvidas.

* Organizar e sistematizar a informac&o técnica referente & sua actividade, num relatério a ser submetido & Direccdo.

Saberes

* Conhecimentos fundamentais de gestdo logistica e de gestdo da cadeia de abastecimento.

¢ Conhecimentos fundamentais de gestdo de armazéns.

* Conhecimentos fundamentais de gestéo de transportes.

* Conhecimentos fundamentais de gestdo de stocks, de inventdrios, de purchasing, ...

* Conhecimentos fundamentais das ferramentas informdticas de gestdo logistica.

* Conhecimentos fundamentais dos métodos de organizacdo do trabalho.

* Conhecimentos fundamentais de layout e de merchandising (organizacdo linear, técnicas de exposicdo de
produtos, gestdo de categorias, ...).

¢ Conhecimentos fundamentais das técnicas de promoc@o no ponto de vendas e customer service.

* Conhecimentos fundamentais das matérias-primas e subsididrias, das mercadorias e dos materiais de suporte
(caracteristicas e comportamentos).

* Conhecimentos fundamentais de produtividade.

* Conhecimentos fundamentais da andlise de processos.

* Conhecimentos fundamentais de organizacdo e gestdo de empresas.

* Conhecimentos fundamentais de gest&o financeira (custeio, orcamentacdo, récios de gestdo,...).

* Conhecimentos fundamentais de métodos quantitativos.

* Conhecimentos fundamentais das técnicas de lideranca e de gestdo de equipas.

iIssionais

* Conhecimentos fundamentais de legislacdo do trabalho.

* Conhecimentos fundamentais de gestdo de recursos humanos.
* Conhecimentos fundamentais de linguas estrangeiras (principalmente Inglés e Espanhol).
* Conhecimentos fundamentais de micro-informdtica.

* Conhecimentos fundamentais de politicas e sistemas da Qualidade, SHST e Ambiente.
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Saberes-fazer sociais e relacionais

* Liderar e motivar equipas.

* Trabalhar em equipa.

* Desenvolver relacdes técnicas e funcionais com as dreas envolventes da empresa.
* Trabalhar com orientacdo para objectivos e sob presséo de prazos.

* Trabalhar com forte orientac@o para o cliente.
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* Tomar decisdes em situacdes imprevistas.

* Antecipar falhas e/ou disfuncionamentos do processo.

* Demonstrar iniciativa no d@mbito das suas actividades, nomeadamente sugerindo accdes correctivas, preventivas
e/ou de melhoria.

* Agir e fazer agir em conformidade com as normas da Qualidade, SHST e Ambiente e os métodos de trabalho

previamente definidos.

IIl. FORMACAO E EXPERIENCIA

Este perfil é acessivel a partir de uma formacé&o profissional de nivel 3 ou equivalente.

Poderd ser desejdvel experiéncia na drea da logistica (actividades e gestdo logistica, armazém, stocks,

transportes, assisténcia a clientes).

IV. ESPECIFICIDADES DO MERCADO DE TRABALHO

Variabilidade do emprego Especializacdo em dominios de intervencéo
Em funcdo da organizacdo do trabalho, o/a Técnico/a Pode ser especializado por tipo de produto ou processo
de Logistica pode assumir funcdes de coordenacéo. logistico

Em func@o do modelo organizacional e da estrutura da
empresa, este perfil pode ver a sua responsabilidade
acrescida ao nivel do planeamento, da coordenacdo e

da articulagdo com outras funcdes na empresa.
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I. REFERENCIAL DE EMPREGO

Designacéo Outras designacdes utilizadas
Operador/a de Centro Operador/a de Armazém; Fiel de Armazém; Ajudante de
de Distribuicao Encarregado/a de Armazém; Conferente

Empregos agregados

Condutor/a de Empilhador; Separador/a de Mercadoria.

Misséo
Recebe, codifica, arruma, acondiciona, controla e expede as mercadorias, numa Sptica de optimizacdo e

melhoria do espaco e do funcionamento do centro de distribuic&o.

Local de exercicio de actividade Condicdes de exercicio

Armazéns e centros de distribuicdo de qualquer sector | Pode trabalhar por turnos.
de actividade econémica.

Plataformas logisticas.

Area funcional

Armazém

Aprovisionamento

Transporte

Actividades

iIssionais

* Recebe e confere as mercadorias com base na nota de encomenda e na guia de remessa ou factura, podendo
efectuar a sua descarga.
* Devolve as mercadorias néo conformes e comunica as anomalias encontradas ao servico de compras e/ou aos

servicos financeiros.
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* Procede & codificacdo e registo das entradas das mercadorias.

* Efectua a arrumacdo das mercadorias no centro de distribuicdo de forma técnica e fisicamente segura,

utilizando eficazmente o espaco e os equipamentos necessdrios.
* Executa a devolucdo dos bens deteriorados ao fornecedor.
* Realiza o inventdrio regular das mercadorias de acordo com as regras estabelecidas pela empresa.
* Controla a conservacdo e integridade dos produtos no armazém/centro de distribuicao.

* Prepara e efectua a expedicdo de encomendas, assegurando o seu devido acondicionamento e controlando
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as saidas de mercadorias, podendo efectuar a sua carga.
Procede ao registo das saidas de mercadoria.
Pode participar no planeamento e controlo de tréfego associado & recepcdo e expedicdo de mercadorias.

Elabora relatérios técnicos sobre a sua actividade.

Il. REFERENCIAL DE COMPETENCIAS MOBILIZAVEIS

Saberes-fazer técnicos

Ler, interpretar e preencher documentacd@o necessdria & recepcdo, & conferéncia e codificacdo de mercadoria,
a expedicdo de mercadoria e aos circuitos no seio da empresa.

Ler, interpretar e aplicar normas de acordo com a legislacdo regulamentadora do transporte de mercadorias.
Introduzir, registar e interpretar dados através de um sistema informdtico aplicado ao armazém.

Aplicar os procedimentos necessdrios & recepcdo das mercadorias tendo em conta os fornecedores e as suas
formas especificas de actuacéo.

Avaliar a conformidade da mercadoria com as notas de encomenda.

Identificar as anomalias encontradas e comunicar ao departamento de compras e/ou servicos financeiros.
Aplicar os procedimentos de devolucdo de produtos fora de prazo e/ou deteriorados.

Codificar os produtos e o registo da entrada de mercadoria com um ndmero que a identifique.

Identificar e aplicar as tecnologias de conservacdo dos produtos.

Identificar e contar os produtos necessdrios & preparacdo da encomenda, em funcdo da ordem de encomenda.
Aplicar as técnicas e as regras de acondicionamento de acordo com as especificidades do produto, da rota, do
transporte e das necessidades do cliente e fazendo a optimizacdo das paletes em funcéo dos transporte disponivel.
Identificar e registar a saida de mercadorias.

Identificar os fluxos entre o armazém e a loja e os respectivos ritmos.

Preencher o cadencidrio de vendas.

Identificar a lista das faltas e executar as substituices.

Identificar a lista dos produtos mais vendidos e dos produtos "indispensdveis".

Contar os produtos em stock seguindo determinados procedimentos de inventdrio.

Aplicar as normas e regulamentos da Qualidade, SHST e Ambiente na armazenagem em funcdo das
especificidades dos produtos e das condicdes ambientais (temperatura, espaco,...).

Sintetizar e manter actualizada informacdo relativa & sua actividade (tipos de encomenda, nimero de

mercadorias expedidas, procedimentos, incidentes, acidentes, acces de melhorig, ...).

Saberes

Conhecimentos fundamentais sobre as condicées fisicas de utilizacdo dos armazéns.

Conhecimentos fundamentais dos procedimentos de entrega dos fornecedores e de devolucéo.
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* Conhecimentos fundamentais dos produtos e suas caracteristicas.

* Conhecimentos fundamentais da documentacdo que acompanha as mercadorias e do seu tratamento.

* Conhecimentos fundamentais da estrutura interna da empresa e seus circuitos.

* Conhecimentos fundamentais de conservacdo dos produtos.

* Conhecimentos fundamentais sobre normas de seguranca das instalacées.

* Conhecimentos fundamentais de documentacdo comercial, especialmente relacionada com o funcionamento
dos armazéns.

* Conhecimentos fundamentais da legislacdo que regulamenta a actividade.

* Conhecimentos fundamentais sobre o equipamento e maquinaria necessdrios ao adequado funcionamento dos armazéns.

* Conhecimentos fundamentais de gestdo de stocks.

* Conhecimentos fundamentais do funcionamento do armazém e a respectiva logistica.

* Conhecimentos fundamentais dos procedimentos relativos ao inventdrio.

¢ Conhecimentos fundamentais das normas da Qualidade, SHST e Ambiente relacionadas com o funcionamento dos armazéns.

Saberes-fazer sociais e relacionais

* Trabalhar com elevado rigor e sentido da responsabilidade.

» Demonstrar concentracéo no trabalho.

* Adaptar-se a evolucdo dos procedimentos, materiais e tecnologias.
* Trabalhar em equipa.

» Comunicar e estabelecer relacdes com interlocutores internos (outras dreas da empresa) e externos (clientes,

fornecedores, ...).

* Trabalhar com forte orientacdo para objectivos e sob presséo de prazos. A
* Agir em conformidade com as normas da Qualidade, SHST e Ambiente. g
* Decidir em tempo ¢til de forma a resolver situacdes imprevistas. .g
o~
Il. FORMACAO E EXPERIENCIA %
| S
. ) , i - , : o
Este emprego é acessivel através de formacdo profissional de nivel 2 ou equivalente. "
E igualmente valorizada experiéncia na drea de armazém. -
e
IV. ESPECIFICIDADES DO MERCADO DE TRABALHO
Variabilidade do emprego Especializacdo em dominios de intervencéo
241
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Esquema 1 - Gestor/a Operacdes /Producdo - Nicleos de Competéncias

Elaborar orcamentos

> das

operacdes/producdo

Calcular os custos
de producédo

Verificar a implementagéo Definir critérios de recrutamento,
dos sistemas de SHST, Gerir custos < seleccdo e de avaliacdo
Qualidade e Ambiente \ para a sua drea
Promover prdticas de
SHST, Qualidade e < " .
Conhecer as normas / Arilsiemis Definir a afectacdo Iden;flcfor as n~ece55|dodes
de SHST, Analisar cendrios de funcional das equipas ¢ lormaco para
: ; a sua drea
Qualidade e Ambiente subcontratacdio < \ /
Planear e controlar as
Analisar e avaliar actividades da produgdo  ¢—— —» Coordenar as equipas de trabalho
redes e parcerias de bens e servicos
Identificar objectivos < Definir a disposicdo racional dos
de operagées/producdo equipamentos e postos de trabalho
Avaliar a capacidade
de producédo <

GESTOR/A

DE
OPERACOES/PRODUCAO \

ﬂ_hi -
|

encias

Avaliar o estado

dos equipamentos ¢ <

Inovar e sugerir formas s
de melhoria Avaliar as hipéteses de a
Liderar, onin]ar e motivar qqmsc;zqt:;gic;?;qwo E
equipas o
Tomar decisdes < (@ )
()]
Gerir conflitos € Comunicar com entidades i o]
externas e internas
0
Gerir a mudanga Q
—
(94
\=)
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Esquema 2 - Gestor/a de Logistica - Nicleos de Competéncias

Comunicar com entidades

=

GESTOR/A
DE LOGISTICA

) externas e internas
L Trabalhar em equipa
Decidir sobre niveis
—» de stocks de matérias-primas Liderar, animar
e de produtos ) e motivar equipas
Avaliar a capacidade Desenvolver uma orientacéo
2 de armazenagem Ly para a éficiéncia e para
a melhoria continua
—> e de seguranca

v

Definir processos de
Definir a disposicéo L recepcdo, armazenagem,
) racional dos embalamento, expedicdo
equipamentos e postos transporte e devolucdo
de trabalho
Calcular custos de
) Coordenar as equipas processamento logistico
de trabalho
& | Identificar e prever
A ¢ ¢ ¢ —> as necessidades da
- PSP . i logisti
0; Definir a afectacdo Definir critérios de Identificar T3 [orhiee
(o] funcional das equipas recrutamento, seleccdo necessidades
(7)) de trabalho e de avaliacdo de formacao Avllier & eeniallr
o ———»  a execucdo do orcamento
o da logistica
(o] Implementar as prdticas
3 L » de SHST, Ambiente
] e Qualidades
-

v

Assegurar a aplicacéo
das normas de SHST,
Ambiente e Qualidade

Conhecer as normas
de SHST, Ambiente
e Qualidade
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Esquema 3 - Gestor/a de Planeamento Integrado - Nicleos de Competéncias

Aplicar e explorar ~ €— Ter iniciativa <
Analisar informacaes Trabalhar em equipa <
(mercado envolvente,

capacidade de
producdo, previsdes ¢ Comunicar com entidades
da procurg, ...) internas e externas
In,"?duzu;’ regls;ar e Trabalhar com orientacdo <!
inierpretar dados para objectivos

(sistema informdtico) ~ €—
relativo & drea
de planeamento

GESTOR/A
DE PLANEAMENTO
INTEGRADO

Efectuar planeamentos de
— 3 longo prazo (novos produtos,
novos mercados, ...)

Conhecer as normas
» de SHST, Qualidade

Redigir o plano de e Ambiente

) negécio da empresa
Identificar e aplicar

- as regrar de SHST, ]
Qualidade e Ambiente .9
—» Calcular previsdes (¥)
c
Fazer cumprir as regrar <@

b de SHST,

Definir a estratégia de Qualidade e Ambiente

— >  planeamento e controlo
da cadeia de abastecimento

> Identificar e registar
desvios
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Esquema 4 - Analista de Processos - Nicleos de Competéncias

Trabalhar sob pressdo de <
prazos
Ser inovador e ter espirito critico 4—-
Tomar decisdes < A
Agir em conformidade com as
normas de SHST, Qualidade e <
Ambiente.
Ser perspicaz <
Calcular indicadores de ANALISTA DE PROCESSOS
desempenho dos métodos
em estudo
Calcular tempos de execucdo
das tarefas em estudo <
Calcular produhvujcdes e ¢
custos padréo
Calcular custos das
alteracdes processuais
c.
(2]
%
Identificar e hierarquizar as Definir e simular cendrios de
o tarefas a estudar < | > alteracdo de processo
(@) Controlar indices d Analisar as mudancas,
(o] on ro;r ]n'dlcgs e <— |—» comparar com resultados e
3 [preeluiivilestz propor melhorias
“C lere
dk P o interpretar
Q Testar a viabilidade e o Utilizar técnicas espeaﬁcos . ~
- impacto organizacional dos <—— > pararepresentar processos r;g;zz:ﬁ]odoo
b2 ou métodos de trabalho
[PEEE08 graficamente
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Esquema 5 - Coordenador/a de Aprovisionamentos - Nicleos de Competéncias

Andlisar previsdes de procura, as promocdes, o
lancamento de novos produtos, a descontinuacdo dos
produtos, ...

Definir os
procedimentos
associados & gestdo €
de stocks

— Tomar decisdes

Controlar os niveis ;
de stocks e os niveis  <€—| » Antecipar falhas e/ou
de servicos — disfuncionamentos

—> Trabalhar em equipa

Definir os stocks
mdximos e minimos <
para cada produto

!

Contar os produtos
em stock de acordo
com os
procedimentos de
inventdrio

COORDENADOR/A DE
APROVISIONAMENTOS

2]
2
Interpretar e aplicar as Identificar os fluxos eglre_o armazém e a E
normas da Qualidade ¢ RICOUCaC @
[ =
Analisar as condicdes Analisar informacdes relativas as o
ambientais mais > encomendas Qo
adequadas & < E
armazenagem e ao
transporte Assegurar o preenchimento da documentacéo o)
—>» necessdria & recepcdo, conferéncia, u
" codificacdo e expedicdo da mercadoria
Identificar as regras de ()]
SHST na armazenagem < i o]
e no transporte Codificar os produtos e registar a entrada da
> mercadoria 3
- L D
Definir as quantidades éptimas da encomenda (%]
> e a periodicidade da ord~em de compra ou 3
producédo z
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Esquema 6 - Coordenador/a de Distribuicdo - Nicleos de Competéncias

——  Definir objectivos quantitativos e qualitativos

Analisar informacées relativas a distribuicéo
E— (tipo de cliente, tipo de encomenda,
quantidade do produto, volume, destinos, ...)

Definir postos Definir
de trabalho funcées

1 f

| Definir as regras de armazenagem, transporte,
) Bl @ shzeizerEs de — manipulacdo e de unidade de carga dos
trabalho IS

Definir o layout de um

> Definir as condices de servico de distribuicéo
centro de distribuicéo e transporte
Identificar, hierarquizar, L. _ X .
prever as necessidades de | > Definir acgdes correctivas, preventivas e de

S melhoria
ordem material, técnica e

humana

Definir as regras de
> disposicdo dos produtos

COORDENADOR/A
DE DISTRIBUICAO

Trabalhar em equipa

Ter iniciativa

Tomar decisdes

Agir em conformidade e
fazer cumprir as normas

> da Qualidade, SHST,
legais e ambientais.
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Esquema 7 - Técnico/a de Producdo - Nicleos de Competéncias

> Calcular e analisar custos
de producéo

Adaptar o planeamento da
—> producdo & programacdo

didria

Definir os recursos
— materiais, técnicos e
humanos

— Trabalhar em equipa

Definir a distribuicdo

—1—»  equilibrada das cargas de > Liderar, animar e

trabalho motivar equipas
A
Definir objectivos de e Ter iniciativa
——»  producdo e hierarquizar
prioridades

Organizar o fluxo de
> trabalho em funcéo dos

recursos disponiveis

TECNICO/A
DE PRODUCAO

Avaliar o processo de

Identificar os postos de > trabalho, tendo em conta as
- trabalho envolvidos no normas da Qualidade, SHST

processo e Ambiente. (")
9
fo - v
omparar os objectivos -

Ly Definir sequéncias e — programados e os realizados,
métodos de trabalho examinando desvios 0

Avaliar as consequéncias
e q

L3 . . . das anomalias encontradas
Gerir e animar uma equipa

Ly Propor medidas correctivas,
¢ ¢ preventivas e/ou de
melhoria
Definir a avaliar o Ensinar métodos e
desempenho e as técnicas de trabalho

necessidade de pessoal e
de formagdo

=4
()]
Qo
£
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1
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2
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Esquema 8 - Técnico/a de Logistica - Nicleos de Competéncias

Assegurar os recursos necessdrios a cada uma
b < > ;
das fases do processo logistico Trabalhar em equipa
Identificar e quantificar os equipamentos, a mao — Ter iniciativa
de- obra e os materiais afectos ao processo <
logistico
Trabalhar sob presséo de
Definir e planificar o sistema de distribuicéo < > prazos
Organizar os recursos (humanos, materiais, —» Antecipar falhas
técnicos) em funcdo dos objectivos

TECNICO/A DE
LOGISTICA

A

Assegurar a boa execucdo do plano de
— 3 abastecimento, distribuicdo e expedicdo

no servico a clientes.

) Assegurar os nl'vlgis def.ser;/igo junto do ‘ Aplica_r a regulamentacdo
cliente fina > internacional do Transportes
Assegurar o funcionamento dos fluxos 3 Rl el
9 internacional

v

da cadeia de abastecimento

Aplicar as normas de SHST
L3 Verificar as condicées de armazenamento > pQualidqde e Ambiente
e distribuicdo

y 4
c.
(2]
L
0
0
Q.
®
0
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3
©
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-
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Esquema 9 - Operador/a de Centro de Distribuicdo - Nicleos de Competéncias

1 9

OPERADOR/A DE CENTRO DE
DISTRIBUICAO

éncias

Aplicar as normas da Qualidade,

Pt
o

o B
£
o)
O
Q
Ambiente e SHST O
("))
o]
2
v
‘2
4

251



gest_oper anexol (8).gxd 06/06/21 12:31 Page 252




gest_oper_anexol (8).gxd 06/06/21 12:31 Page 253 $

Especificacdo dos Niveis de Conhecimento

Nocdes elementares de...

Pressupde o conhecimento de um vocabuldrio que permita compreender as
orientacdes de trabalho e comunicar com fitulares de empregos semelhantes. O
conhecimento técnico é limitado ao nivel da tomada de conhecimento da existéncia
de principios técnicos subjacentes & realizacdo de tarefas simples e repetitivas. Este
nivel de conhecimentos é adquirido através do ensino bdsico e de uma prética

profissional de curta duracdo ou de adaptacdo ao posto de trabalho.

Nocées basicas de...

Conhecimento preciso de um determinado vocabuldrio técnico que lhe permite tratar
informacdes variadas. Este nivel de conhecimento permite a recolha de informagées,
o seu registo, assim como a compreensdo de principios técnicos. Este nivel estd
associado a tarefas com algum grau de repetitividade ou a uma polivaléncia

horizontal (realizacéo de tarefas de outros postos ou empregos préximos).

Conhecimentos fundamentais de...

Pressupde um nivel de conhecimento que se traduz em capacidades para compreender
as repercussdes de determinado fenémeno ou factor nas accdes. Trata-se de um nivel
em que se exige a elaboracdo de relacdes analdgicas entre os conhecimentos e as
prdticas, apelando para o dominio de alguns fundamentos gerais de ordem cientifica
e técnica. Pressupde também que o individuo consiga discutir, colocar questdes,
compreender as respostas e negociar diferentes formas de abordar um problema.
Este nivel de conhecimento é adquirido através do ensino técnico-profissional e/ou
de uma experiéncia profissional construida através de um percurso profissional por

vdrios empregos idénticos ou préximos (2-5 anos).

As actividades associadas a este nivel podem ser de transformac&o e manutencéo

com autonomia; de coordenacdo e controlo relativos a tomada de decisées de rofina.

Conhecimentos sélidos de...

Pressupde um nivel de conhecimento que permita avaliar e analisar resultados e

conhecer os limites e constrangimentos dos conceitos, métodos e instrumentos e, em
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funcdo dos mesmos, prever situacdes, propor alteracdes aos procedimentos. Trata-se
de possuir um dominio de conhecimentos cientificos e técnicos especificos que
pressupde que o individuo disponha de uma real autonomia nos conceitos, métodos
e instrumentos, adquiridos ao nivel do ensino superior politécnico ou equivalente que
lhe permitam desenvolver actividades de concepcdo e de gestdo com autonomia e

encontrar solucdes para situacdes imprevistas e disfuncionamentos.

Conhecimentos profundos de...

Trata-se de um nivel de conhecimentos que permite a evolucéo de conceitos, métodos
e instrumentos e corresponde & capacidade de conceber e renovar o sistema de
gestdo, o sistema técnico, ou outro. Este nivel exige o dominio total e aprofundado
dos fundamentos cientificos e técnicos, que sdo adquiridos através do ensino de nivel
superior. Permite pesquisar, intervir e tomar decisdes inovadoras relativas a situacées

ndo experimentadas.
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Abreviaturas

3PL: Third Party Logistics Service Provider

APL: Fourth Party Logistics Service Provider

ABC: Activity Based Costing

AIDC: Automatic Identification and Data Capture

APICS: American Production and Inventory Control Society
APLOG: Associacdo Portuguesa de Logistica

BPR: Business Process Reengineering

CAD: Computer Aided Design

CAM: Computer Aided Manufacturing

CIM: Computer Integrated Manufacturing

CIRM: Certified in Integrated Resource Management
CLM: Council of Logistics Management

CPFR: Collaborative Planning Forecasting and Replenishment
CPIM: Certified in Production and Inventory Management
CRM: Customer Relationship Management

CRP: Capacity Requirements Planning

CSCM: Council for Supply Chain Management

CSCMP: Council of Supply Chain Management Professionals
ECBL: European Certification Board of Logistics

ECR: Efficient Consumer Response

EDI: Electronic Data Interchange

ELA: European Logistics Association

EPOS: Electronic Point of Sale

ERP: Enterprise Resource Planning

FIFO: First In First Out

GPS: Global Positioning System

GSCF: Global Supply Chain Forum
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|&D: Investigacdo e Desenvolvimento

IAEM: Instituto de Altos Estudos Militares

IDA: Institute for Defense Analisys

ILT: Institute of Logistics and Transports

JIT: Just In Time

MRP: Materials Requirements Planning

MRPII: Manufacturing Resource Planning

NAFTA: North American Free Trade Agreement

NCPDM: National Council of Physical Distribution Management
PNDES: Plano Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
POAT: Plano Operacional de Acessibilidades e Transportes
POS: Point of Sale

PSA: Product and Service Agreement

QFD: Quality Function Deployment

QR: Quick Response

RCCP: Rough Cut Capacity Planning

RFID: Radio Frequency Identification

RSS: Route Scheduling System

SHST: Saude, Higiene e Seguranca no Trabalho

SIG: Sistemas de Informacdo Geogrdfica

SPC: Statistical Process Control

TPM: Total Productive Maintenance

TQM: Total Quality Management

UE: Unido Europeia

VAN: Value Added Network

VMI: Vendor Managed Inventory

ZAL: Zona de Actividades Logisticas
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