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RESUMO

Este € um estudo sobre a percepcédo dos colaboradores do setor de analise de
operagdes do Banco Alpha, sobre a aplicagdo do planejamento estratégico a
logistica inerente a atividade ali realizada. Teve por objetivo captar a percepgao
destes colaboradores sobre as praticas de planejamento estratégico aplicadas no
setor de atuacdo daqueles, levantar o seu perfil basico, sua percepcao sobre a
prépria importancia para o planejamento estratégico do setor. Para tanto, foi aplicado
um questionario composto de 21 afirmag¢des, com respostas em escala, cujos
resultados foram tratados através de estatistica descritiva, e expostos em tabelas e
graficos do tipo “pizza”. E o resultado obtido de tais analises demonstrou que o perfil
dos colaboradores é de pessoas com nivel superior — seja concluido ou em
andamento -, com razoavel tempo de atividade no Banco Alpha, e que, em geral,
entraram no atual setor com pouco conhecimento da atividade que realizam hoje.
Quanto a analise do planejamento estratégico aplicado a logistica, inferiu-se que os
colaboradores tém uma boa percepcao geral do planejamento estratégico, com os
seguintes pontos apresentando avaliagdo negativa: percepg¢ado da colocagdo dos
colaboradores no planejamento estratégico; gestdo do conhecimento; realizagao de
ajustes no planejamento para a realizagdo de mudangas no setor. A partir destes
dados, sugeriu-se que a administragao realize analises utilizando a matriz SWOT,
afim de detectar quais sdao os pontos fracos que estdo causando tais percepcoes
negativas, e procurar melhorar a questao da comunicagdo da administragdo com os
colaboradores.

Palavras-chave:  Planejamento. Estratégia. Logistica.
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1 INTRODUGAO

A atividade bancaria possui diversas particularidades que aumentam bastante
a importancia de existir um bom planejamento das a¢des das organizagdes, e uma
estratégia organizacional consistente e alinhada com os objetivos da empresa.

Dentro de tais particularidades, pode-se destacar as seguintes: a necessidade
de um sistema de banco de dados agil, confiavel e com seguranca reforgada, a
necessidade de segurancga fisica nas agéncias bancarias, a complexa logistica de
abastecimento de terminais de auto-atendimento, a necessidade de uma selecéo
acertada de funcionarios — afim de se evitar fraudes - , a definicdo da forma de uso
da marca da empresa.

Uma falha que ocorra em qualquer destes fatores criticos, pode colocar a
empresa em situagdo complicada, podendo levar a organizagdo até mesmo a
faléncia. A ultima grande crise mundial fornece alguns exemplos, sejam negativos,
como a concordata do banco americano Lehman Brothers, sejam positivos, como 0s
casos de alguns bancos brasileiros, que obtiveram grande destaque pela postura
ousada de liberar crédito — que terminou por mostrar-se adequada — enquanto os

concorrentes adotaram postura retraida.

1.1 Contextualizagao

Este trabalho tem como objetivo apresentar a importancia que o planejamento
e a estratégia organizacional tém para a logistica da atividade bancaria, com foco
na percepgao que os funcionarios executores tém do planejamento e das estratégias
adotadas. A logistica € uma area que é “invisivel” para os clientes quando funciona
corretamente, mas que é de vital importadncia para a organizagdo. Uma falha no
abastecimento dos terminais, uma agéncia instalada em um ponto sem estrutura
para seu funcionamento, falhas que ndo permitam o funcionamento da agéncia,
entre outras coisas, sdo problemas que podem vir a ocorrer caso nao seja realizado
um correto planejamento e adotada uma estratégia apropriada para a logistica

bancaria.
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1.2 Formulacéo do problema

E sabido que, para o bom funcionamento do o processo de planejamento
estratégico, é necessario que todos os atores estejam envolvidos no processo,
atuando em prol do mesmo objetivo. Porém, em organiza¢gdes modernas, robustas,
a tendéncia € que o processo decisorio fique cada vez mais distante dos
colaboradores a nivel de chao de fabrica. No Banco Alpha a situacdo nao é
diferente. A base da piramide n&o exerce influéncia sobre a definicdo do
planejamento estratégico da organizagdao, com o planejamento sendo definido pela
alta administracdo, e repassado de cima para baixo, com cada funcionario (ou
equipe) conhecendo apenas aquilo que venha a influir em suas tarefas.

Neste cenario, surge a questdao que motiva este estudo: Qual € a percepgao
que os funcionarios executores, detentores de cargo ndo gerencial, lotados no setor
de analise de operagdes do Banco Alpha, tém do planejamento e da estratégia

logisticas adotadas para a instituicao financeira Banco Alpha?

1.3 Objetivo Geral

A situacado do mercado financeiro hoje nao permite erros por parte das
instituicoes. Os processos estdo modernizados, a comunicacao esta extremamente
avancada, os clientes estdo cada dia mais inteirados de seus direitos junto as
organizagbes, e a concorréncia é crescente, tanto em tamanho quanto em
voracidade. Num cenario como este, o planejamento estratégico e a logistica,
combinadas, ganham uma importancia sem igual.

As organizagdes devem agilizar o tempo de resposta ao cliente, manter os
custos em patamares aceitaveis, porém sem perda de qualidade e mantendo a
eficiéncia. Como a estrutura padrao dos bancos é fortemente centralizada, - as
decisdes de cunho estratégico, assim como o planejamento da organizagdo, sao
coordenados basicamente na alta diregdo - surge o questionamento: os funcionarios
na base da pirdmide organizacional percebem tais estratégias?

Desta forma, o objetivo principal deste trabalho de pesquisa é pesquisar a
percepcao dos funcionarios detentores de cargo nao gerencial, lotados no

setor de analise de operagoes, em relagcdao as praticas de planejamento e
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estratégia logistica em uma instituicao bancaria, tendo como foco a relagao

instituicdo financeira - cliente no periodo de 2007 - 2010.

1.4 Objetivos Especificos
Os objetivos secundarios, também norteadores da pesquisa objeto deste

trabalho, serao os seguintes:

Relacionar as praticas de planejamento e estratégia percebidas pelos funcionarios

pesquisados com a bibliografia existente sobre o assunto;

- Verificar o perfil basico dos funcionarios do setor de apoio operacional do Banco

Alpha e se estes estdo alocados no setor conforme suas caracteristicas;

- Verificar se os treinamentos do setor sdo direcionados para a atividade a ser

realizada no setor;

- Verificar se os funcionarios tém nocao da sua posicéo e da sua importancia para

o planejamento estratégico do setor;

1.5 Justificativa

Com estes objetivos norteando este estudo, tem-se a meta de identificar
eventuais desvios/falhas que estejam ocorrendo no planejamento e na estratégia da
logistica nas organizagcbes bancarias, e apresenta-las, comparando com as teorias
administrativas existentes.

Dessa forma, este trabalho se justifica para elencar aos envolvidos
(instituicdes bancarias, funcionarios, clientes, investidores) a importancia do
planejamento estratégico para o bom funcionamento logistica, e,
consequentemente, para o processo bancario como um todo, e o impacto que esta
tem no resultado final obtido por cada um destes atores do processo, com especial
foco sobre a percepgéo que os funcionarios da instituicdo tém do planejamento e da

estratégia na area de logistica bancaria.
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REFERENCIAL TEORICO

O Planejamento Estratégico da logistica das instituicoes
bancarias.

Este referencial tedrico trata, basicamente, sobre o Planejamento Estratégico
aplicado a Logistica Bancaria. Esta estruturado em 4 partes, a saber: O que é
logistica, e qual a sua importancia; Informag¢des importantes sobre Logistica; Gestao

do conhecimento; Conceitos do Planejamento: Modelos e Planos Estratégicos;
2.1 - O que é a logistica, e qual sua importancia

A atividade logistica, a grosso modo, € a rotina de atividades de suporte que
permitem a realizacido da atividade-fim que se tem em mente. Ndo é uma atividade
exclusiva de empresas e organizagdes, qualquer pessoa, em seu dia-a-dia realiza
atividades logisticas.

Inicialmente, a logistica transmite a impressdo de tratar-se apenas de uma
atividade de apoio, uma atividade que gera apenas custo, sem maiores implicagbes
para a organizagao, conforme demonstra Georges et al (2008). Essa visao errénea
da logistica ocorre, em parte, em razdo de sua origem. Segundo Novaes (apud
GEORGES, 2001, p.2) em seus primordios a logistica teve sua interpretagao
fortemente vinculada com operagdes militares, ja que durante o avangar de suas
tropas, generais necessitavam de uma equipe que providenciasse munigao, viveres,
equipamentos e socorro médico para o campo de batalha, atividades que eram

realizadas pelos grupos logisticos militares, na retaguarda.

Tal percepc¢do perdurou, e terminou sendo absorvida pelas organizagoes,
onde, como supracitado, a logistica era vista apenas como uma atividade de apoio,
sendo, também, bastante confundida com transporte e armazenagem de produtos.

Atualmente, tal ponto de vista tem perdido espago, com o crescimento da
consciéncia da importancia da logistica para a estratégia da organizagéo, e para a
manutencdo de sua competitividade. Para tanto, é notério que os setores

responsaveis pela logistica, em diversas organizagdes, vem agindo de forma
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proativa, em oposigao a postura reativa que vigorava anteriormente.

O processo logistico, mesmo na sua forma mais primitiva, agrega um valor de
lugar ao produto oferecido (produto disponivel aonde o cliente estd) e valor de tempo
(produto disponibilizado no prazo esperado no lugar esperado) - exemplo do jornal
diario, que é concluido tarde da noite e deve ser entregue pontualmente, ou nao tera
0 mesmo valor para o cliente -, valor da qualidade (qualidade do produto entregue)
valor da informagdo (cliente rastrear o produto/servico através da internet, e

fornecimento de outras informacgdes relevantes ao cliente).

Desta forma, o objetivo da logistica € agregar os quatro tipos de valores
positivos para o consumidor final (valor de lugar, tempo, qualidade e informacéo), e
eliminar tudo o que n&o tenha valor para o cliente no processo. A logistica também
envolve elementos humanos, materiais, tecnolégicos e de informagdo e implica
também na otimizacdo dos recursos, ja que de um lado busca o aumento da
eficiéncia e a melhoria dos niveis de servico ao cliente, do outro a competicdo no
mercado obriga a uma redugao continua nos custos.

Segue a definigdo de logistica dada pelo Council of Supply Chain

Management Professionals norte-americano, conforme Novaes (2007):

“Logistica € o processo de planejar, implementar e controlar de
maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como
os servigos e informagdes associados, cobrindo desde o ponto de
origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender aos

requisitos do consumidor.”

Para uma melhor contextualizagdo da situagdo presente da Logistica, segue um
resumo do histérico da evolugéo desta.
Novaes (apud GEORGES, 2001, p.2), define quatro periodos destacados no

conceito da evolugdo logistica:

Atuacdo segmentada: tem suas origens na segunda guerra. Como nao existiam
aparatos para comunicacdo similares aos atuais, o estoque terminava sendo o

elemento chave para o balanceamento da cadeia de suprimento, com especial
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preocupagao na economia nos lotes de transporte. O método de controle utilizado

era o0 EOQ (Economic Order Quantity - Lote econémico de compra).

Atuacdo rigida: Teve inicio em meados dos anos 70, com a utilizacdo de sistemas
MRP (Material Requiriment Planning) e MRP Il (Manufacturing Resource Planning)
para programar a produgdo. Apesar de o0s processos produtivos terem se
flexibilizado, aumentando a variedade de produtos, o planejamento continuava
rigido, com programacéao realizada para longos periodos. Nesta fase teve inicio a
busca pela racionalizagéo integrada da cadeia de suprimento, porém, devido a sua
rigidez, nao era permitida corregcdo dinamica, em tempo real, do planejamento ao

longo do tempo

Integracgao flexivel: Teve seu inicio no final dos anos 80. Com recursos tecnoldgicos
mais avancados, foi possivel integrar, de forma mais dinamica e flexivel, porém
ainda limitada, os componentes da cadeia de suprimentos. Tal integragcdo s6 podia
ocorrer em dois niveis, ou par a par. Merece destaque o uso do EDI (Eletronic Data
Interchange), que nada mais era que um intercambio eletrénico de dados entre
fornecedores e clientes. A abertura deste canal de comunicacdo, além de permitir
ajustes no processo de fabricagdo, demonstrava a maior preocupagcdo com a
satisfagao do cliente. Também neste periodo teve inicio a busca pelo estoque zero,

ou estoque minimo, afim de obter maior economia.

Integragao estratégica SCM: Fase atual, marcada pela integragdo mais abrangente
da cadeia de suprimentos, e pelo tratamento das questdes logisticas como parte da
estratégia da organizagdo. Ocorreu um salto qualitativo nesta fase: as empresas da
cadeia de suprimento passam a tratar a questao logistica de forma estratégica, ou
seja, em lugar de otimizar pontualmente as operacoes, focalizando os
procedimentos logisticos como meros geradores de custo, as empresas
participantes da cadeia de suprimento passaram a buscar solu¢des novas, usando a
logistica para ganhar competitividade e para induzir novos negdcios. Os agentes da
cadeia de suprimento passaram a trabalhar mais préximos, trocando informacoes,

antes consideradas confidenciais, e formando parcerias. A logistica passou entdo a
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ser usada como elemento diferenciador, de cunho estratégico, na busca de maiores
fatias do mercado. As razdes basicas para isso sdo a globalizagédo e a competicéo
cada vez mais acirrada entre as empresas.

Um elemento novo, que passou a ser bastante utilizado nessa fase, € o
postponement (postergacgéo), visando a reducado dos prazos e das incertezas ao
longo da cadeia de suprimento.

A quarta fase da logistica se distingue principalmente pelo surgimento de uma
nova concepgao no tratamento dos problemas logisticos. Trata-se do SCM - Supply
Chain Management (gerenciamento da cadeia de suprimentos). Nessa nova
abordagem, a integracdo entre os processos ao longo da cadeia de suprimento
continua a ser feita em termos de fluxo de materiais, de informagao, de dinheiro,
mas, agora, os agentes participantes atuam em unissono e de forma estratégica,
buscando os melhores resultados possiveis em termos de reducdo de custos, de
desperdicios e de agregacao de valor para o consumidor final. Esta fase marca a
quebra de fronteiras entre os diversos agentes da cadeia logistica, através do uso
em larga escala da tecnologia da informacédo e do intenso intercambio de
informagdes entre tais agentes. S&o listadas a seguir algumas caracteristicas

marcantes desta fase historica da Logistica:

Enfase absoluta na satisfacdo plena do consumidor final;

— Formacéao de parcerias entre fornecedores e clientes, ao longo da cadeia de
suprimento;

— Abertura plena, entre parceiros, possibilitando acesso mutuo as informacgdes
operacionais e estratégicas;

— Aplicacao de esforcos de forma sistematica e continuada, visando agregar o

maximo de valor para o consumidor final, e eliminar os desperdicios,

reduzindo custos e aumentando eficiéncia.

Esta nova percepgao da logistica pode ser notada em diversas atividades,
onde esta exerce um papel fundamental para o atingimento de determinado objetivo,
como supermercados — todo o processo de mensuragao da quantidade de produtos

a serem adquiridos, distribuigdo nas lojas, prazos de reposi¢do, distribuicdo nas
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géndolas, entre outros, é parte do processo logistico -, shows — montagem de
palcos, instalagcbes elétricas, localizagcdo do evento, contratos, seguranga -, e 0

objeto deste estudo, a atividade bancaria.

Martel et al (2008) também destaca a questao de a logistica, apesar de poder
ser definida basicamente como uma atividade de suporte, n&o poder ser percebida
apenas como um meio de garantir a simples disponibilizacdo dos produtos aos
clientes, mas sim como uma ferramenta utilizada afim de obter vitdrias perante a

concorréncia.

“A missé@o de um sistema logistico ndo consiste apenas em garantir
que produtos comprados, fabricados, distribuidos e vendidos estejam

disponiveis:

* no lugar certo;

* o momento exato;

* na quantidade correta;

« com a devida qualidade;

pelo melhor custo possivel;

Nao se pode considerar o sistema logistico apenas como um centro
de custo necessario para o encaminhamento das mercadorias; é
preciso enxerga-lo, também, como uma arma ofensiva indispensavel
para obter vitérias no cenario da concorréncia industrial. Portanto, sua
missdo consiste, fundamentalmente, em criar valor e ajudar a
empresa a desenvolver vantagem sustentavel perante a

concorréncia.”

Christopher (apud FARIA, 2010), corrobora com esta percepgao estratégia da
Logistica pregada por Martel:

“A Logistica é o processo de gerenciar, estrategicamente, a
aquisicdo, movimentagcdo e armazenagem de materiais, pegas e
produtos acabados (e os fluxos de informagdes correlatas) por meio

da organizacdo e seus canais de marketing, de modo a poder
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maximizar as lucratividades, presente e futura através do

atendimento dos pedidos a baixo custo.”

Nesta conceituacao esta implicita a busca da satisfacdo do cliente, quando é
citado o atendimento dos pedidos a baixo custo, pois se houver insatisfacido por
parte do cliente podera gerar resultado econdmico positivo no presente, mas n&o no
futuro. Nota-se, também, a preocupagéo com o sistema logistico como um todo, no
propdsito de atender ao cliente, de acordo com suas exigéncias, buscando obter
vantagem competitiva.

Assim, o objetivo da logistica € prover ao cliente os niveis de servigos por ele
requeridos, com a entrega do produto certo, no lugar certo, no momento certo, nas
condigbes certas e pelo custo certo. Ou seja, a atividade deve criar valor, além de
suprir as necessidades dos fornecedores/clientes, sendo necessario, para isso, que
a cadeia logistica seja bem conduzida. Utilizando a definicdo de Martel (2008),
temos:

“Multiplas etapas sdo necessarias para transformar um conjunto de
matérias-primas em um produto de consumo e, assim, coloca-lo em
sem respectivo nicho de mercado. A soma dessas etapas define a
rede industrial e comercial que permeia varias empresas — e que
incorpora uma infinidade de atividades de concepgdo, suprimento,
produgéo, distribuicdo e venda. Apesar de essas redes formarem uma
verdadeira malha, elas sdo comumente chamadas de cadeia

logistica.”

Martel deixa claro que as atividades logisticas s&o intimamente integradas
com o processo da atividade - fim, e que o atingimento do objetivo,
necessariamente, passa pela cadeia logistica e os fluxos associados a esta, bem

como pelo seu correto planejamento e interligagdo com a estratégia da organizagao.

Estes fluxos associados a logistica (fluxo e armazenagem - matéria prima,
produtos em processo, produtos inacabados, informagdes, dinheiro ) percorrem todo
0 processo, indo desde os fornecedores, passando pela fabricagdo, seguindo ao
varejista, para atingir finalmente o consumidor final, o alvo principal de toda a cadeia
de suprimento. Além do fluxo de materiais, insumos e produtos, ha também o fluxo

de dinheiro, no sentido oposto aquele, e o fluxo de informagdes em todo o processo,
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que ocorre nos dois sentidos, trazendo informacgdes paralelamente evolugao do fluxo
de materiais, mas conduzindo também informacdo no sentido inverso, comegando
com o consumidor final do produto -demanda, preferéncias, mudangas de habitos e
de compras, mudancas no perfil socioeconbmico- e indo até os fornecedores de
componentes e matérias primas.

Tais elementos devem ser enfocados com um objetivo final, satisfazer as
necessidades e preferéncias dos consumidores finais, sendo que cada elemento
integrante da cadeia logistica €, também, cliente de seus fornecedores. Ou seja, o
processo logistico deve atender as necessidades de cada componente, afim de
atingir a plena satisfagdo de todos. E estas solu¢cdes devem ser eficientes, 6timas

em termos de custo, e eficazes em relagao os objetos.

Pode-se complementar tais idéias com esta afirmacéo de Novaes (2007):

“Assim a moderna logistica procura incorporar:

- Prazos previamente acertados e cumpridos integralmente, ao
longo de toda a cadeia de suprimento;

-integragao efetiva e sistémica entre todos os setores da empresa;
-integragdo efetiva e estreita(parcerias) com fornecedores e
clientes;

-busca da otimizagdo global, envolvendo a racionalizagdo dos
processos e a redugao de custos em toda a cadeia de suprimento;
-satisfagdo plena do cliente, mantendo nivel de servigo

preestabelecido e adequado.”

A esséncia da logistica, conforme Faria et al, 2010, contempla as atividades
relacionadas a obtencdo, movimentacdo e estocagem de materiais e produtos,
envolvendo todo o fluxo fisico desses bens e de suas informacbes, desde os
fornecedores, processo produtivo, até os consumidores finais, exigindo que todos os
sub processos de transporte e armazenagem/movimentagdo, assim como suas
atividades de recebimento/expedicdo de materiais e produtos, embalagem,
estocagem, separagao de pedidos e materiais, transporte etc. sejam planejados e
controlados como um sistema interligado entre o mercado fornecedor e 0 mercado

consumidor.
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2.2 — Informagodes importantes sobre a Logistica

Nesta etapa deste trabalho serdo expostos alguns conceitos importantes da

Logistica, e algumas de suas possiveis aplicagdes.

Nivel de Servico — Conceito advindo do Marketing que tem grande
importancia para a logistica. Como afirma Cruz et al (2009), o Nivel de Servigo é
definido como sendo a qualidade (prazo combinado/atendido, confiabilidade,
integridade da carga, atendimento, etc) na dtica do cliente. E importante frisar que o
Nivel de Servico deve ser determinado em contrato, previamente a prestacido do
servigo, e que este deve ser mensuravel numericamente, ndo deixando margem

para erro.

Para a realizagdo do controle dos niveis de servico, sdo utilizados os KPI
(Key Performance Indicador - indicadores de controle pela ética da qualidade do
servico prestado). Estes devem ser numericamente mensuraveis, definindo os
parametros minimos e/ou maximos para cada atividade logistica. Existem diversos
itens de controle, divididos em trés grandes grupos - itens de controle de custos,
itens de controle de valor e itens de controle de desempenho - sendo que a
organizagao deve encontrar um que se adéquie melhor a sua realidade, e atenda as

suas necessidades.

Cadeia de suprimento - o caminho que se estende desde as fontes de matéria
prima, passando pelas fabricas dos componentes, pela manufatura do produto,
pelos distribuidores e chegando finalmente ao consumidor.

Conforme destacado anteriormente, na descricao da evolugédo da Logistica,
merece atengao especial o conceito do Supply Chain Management (SCM) ou
Gerenciamento da Cadeia de Suprimento, que conforme Cruz et al (2009) é o
estabelecimento de parcerias entre os atores da cadeia de suprimentos, com o
compartilhamento do planejamento estratégico, buscando investir em acgdes

conjuntas para beneficio de todos os atores envolvidos.

E através destas parcerias as organizagdes deixam de produzir a maior

parte dos componentes necessarios a fabricacdo dos seus produtos, e passam a se
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especializar mais naquilo que a empresa consegue fazer bem, adquirindo
externamente os componentes que nao estiverem ligados a sua competéncia central
(core competence - Porter (apud NOVAES, 2007). Assim, ndo somente componentes
e matérias primas sao hoje adquiridos de outras empresas como também servigos
de variadas espécies, como distribuicdo, armazenagem e transporte de produtos e
insumos, alimentagdo de empregados, estacionamentos, etc. Destaca-se a
importancia do adequado entrosamento entre as empresas participantes, e o grau

de confianga mutua elevado, afim de obter uma relagdo ganha - ganha.

Porém, para atingir esse estagio de integragédo plena, onde todos ganham e
nao um s6 em detrimento dos outros, sao necessarias eliminacédo de barreiras, como
a modernizagcdo do esquema organizacional da empresa, a necessidade de um
sistema de informagdes bem montado e interligando todos os parceiros da cadeia, a
implantacdo de sistemas de custos adequados aos objetivos pretendidos, nas
empresas participantes, permitindo a transparéncia de informacbdes entre os
parceiros da cadeia. Esse tipo de operacado logistica € chamado Supply Chain

Management (SCM), ou, em portugués, Gerenciamento da cadeia de suprimento.

Definicdo do SCM pelo Férum de SCM realizado na Ohio State University, conforme
Novaes (2007):

“SCM é a integragéo dos processos industriais e comerciais, partindo
do consumidor final e indo até os fornecedores iniciais, gerando

produtos, servigos e informagdes que agreguem valor para o cliente.”

Um conceito importante a ser relacionado com o SCM € o da distribuicao
fisica de produtos, que é definido como processos operacionais e de controle que
permitem transferir os produtos desde o ponto de fabricacdo até o ponto em que a
mercadoria € finalmente entregue ao consumidor. Conforme Rolnick (apud Novaes,
2007), os responsaveis pela distribuicdo fisica operam elementos especificos, de
natureza predominantemente material: depdsitos, veiculos de transporte, estoques,
equipamentos de carga e descarga, entre outros. Desta forma, um canal de

distribuicdo representa a sequéncia de organizagbes ou empresas que Vao
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transferindo a posse de um produto desde o fabricante até o consumidor final.

Sao listados a seguir os objetivos e as fungdes dos canais de distribuicao :

— Garantir a rapida disponibilidade do produto nos segmentos do mercado
identificados como prioritarios;

— intensificar ao maximo o potencial de vendas do produto em questao;

— buscar a cooperacao entre os participantes da cadeia de suprimento no que
se refere aos fatores relevantes relacionados com a distribuicdo. (lotes
minimos dos pedidos, uso ou nao de paletizagdo ou tipos especiais de
acondicionamento e embalagem, condigbes de descarga - tempo de espera,
tamanho dos veiculos, equipamentos - restrigdes do tempo nas entregas,

periodos para recebimento dos produtos, restricbes diversas;

Conforme Dolan (apud Novaes, 2007), dentro da moderna visdo do Supply

Chain Management, os canais de distribuicdo desempenham quatro fun¢des basicas

inducédo da demanda;

satisfacao da demanda;

servigos de pds-venda;

troca de informacoes;

Os canais de distribuicdo ainda podem ser divididos em trés categorias,

descritas a seguir:

— Canais verticais - estruturas mercadolégicas verticais, onde a
responsabilidade ia sendo transferida de um segmento da cadeia de
suprimento para o seguinte, como o bastdo de uma corrida de revezamento.
O atacadista desconsolida lotes completos, de varios fabricantes, e vende os
produtos em pequenos lotes aos varejistas. No entanto, o atacadista e o
fabricante ndo tem aceso direto ao consumidor. E o varejista que interpreta as

preferéncias do consumidor, as tendéncias de demanda, as necessidades de

23



servigcos pos-venda, etc.

— Canais hibridos - estrutura onde uma parte das fungdes ao longo do canal é
executada em paralelo por dois ou mais elementos da cadeia de suprimento,
quebrando o esquema vertical rigido descrito anteriormente. Apresenta
problemas de duplicidade de atuacdo de alguns dos elementos da cadeia de
suprimentos. Quanto melhor o atendimento ao consumidor, maior o valor

agregado na cadeia de suprimento.

— Canais multiplos - estrutura onde os produtos sao oferecidos por diversos

canais de distribuigao (internet, lojas fisicas, etc.).

Outro conceito de grande relevancia € o da logistica integrada. A logistica
deve ser vista como um instrumento de marketing, uma ferramenta gerencial, capaz
de agregar valor por meio dos servigos prestados.

Para que possa ser gerenciada de forma integrada, a logistica deve ser
tratada como um sistema, ou seja, um conjunto de componentes interligados,
trabalhando de forma coordenada, com o objetivo de atingir um objetivo comum. Um
movimento em qualquer um dos componentes de um sistema tem, em principio,
efeito sobre outros componentes do mesmo sistema. A tentativa de otimizacado de
cada um dos componentes, isoladamente, ndo leva a otimizagdo de todo o sistema,
ao contrario, leva a subutilizagcdo. Tal principio € normalmente conhecido como
trade-off, ou seja, o principio das compensagdes, ou perdas e ganhos. Conseguir, ao

mesmo tempo, reducao de custos e melhoria do nivel de servigco ao cliente.

O movimento da qualidade total e o conceito de produgdo enxuta trouxeram
consigo um conjunto de técnicas e procedimentos como o JIT( Just in time) CEP
(controle estatistico do processo) QFD (quality function deployment - desdobramento
da fungao qualidade), Kanban? e engenharia simultanea. Amplamente adotadas em
quase todos os paises industrializados de economia de mercado, essas técnicas e

procedimentos contribuiram para um grande avango da qualidade e produtividade.
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Tabela 1: Processos-chaves da cadeia de suprimentos, conforme Figueiredo et al (2000).

1 - Relacionamento com os 1- Desenvolver equipes focadas nos
Clientes clientes estratégicos, que busquem um
entendimento comum sobre as
caracteristicas de produtos e servigos, a
fim de torna-los atrativos para aquela

classe de clientes;
2 - Servigo aos clientes 2- Fornecer um ponto de contato Unico

para todos os clientes, atendendo de

forma eficiente a suas consultas e

requisicoes;
3 - Administragéo da 3- Captar,compilar e continuamente
demanda atualizar dados de demanda, com o

objetivo de equilibrar a oferta com a

demanda;
4- Atendimento de pedidos 4- Atender aos pedidos dos clientes sem

erros e dentro do prazo de entrega

combinado;
5 - Administragéo do fluxo 5- Desenvolver sistemas flexiveis de
de produgéao producdo que sejam capazes de

responder rapidamente as mudangas nas

condigdes do mercado;
6 - Compras/Suprimento 6- Gerenciar relagdes de parceria com

fornecedores para garantir respostas

rapidas e a continua melhoria de

desempenho;
7 - Desenvolvimento de 7- Buscar o mais cedo possivel o
novos produtos envolvimento dos fornecedores no

desenvolvimento de novos produtos;

Estao listadas, a seguir, trés linhas principais que um dirigente voltado para logistica

deve seguir:

— Aquisicdo do conhecimento necessario para desenvolver a logistica como
uma fungdo superior, para assim poder exerce - la com a maxima eficacia,

utilizando em cada momento as técnicas e ferramentas necessarias, da forma
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mais adequada;

A compreensédo da funcgédo logistica com uma perspectiva global e estratégia
da empresa e, portanto, com visdo integradora e generalista de sua fungao.
Isso implica a pratica de novos sistemas de indicadores para avaliar a gestéao

integrada;

A gerencia de pessoas, permitindo-lhe assumir de maneira efetiva uma
posicdo de lideranca sobre suas equipes, ativando a integracdo e o
compromisso das pessoas. Especialmente, € preciso desenvolver no dirigente
a habilidade para estimular e incentivar o trabalho em equipe e, sobretudo, o

interfuncional.

E importante destacar, também, a estreita relacdo que a logistica possui

atualmente com a tecnologia. Isso ocorre, principalmente, em razdo do fluxo de

informagdes entre os atores do processo, que possui grande importdncia em

qualquer operacao logistica. A transferéncia e o gerenciamento eletrbnico de

informagdes proporcionam uma oportunidade de reduzir os custos logisticos

mediante sua melhor coordenacdo. Além disso, permite o aperfeicoamento do

servico baseando-se principalmente na melhoria da oferta de informacgdes ao cliente.

Trés razdes que justificam a importancia de informagdes precisas e a tempo para

sistemas logisticos eficazes:

Os clientes percebem que informacbes sobre status do pedido,
disponibilidade de produtos, programacao de entrega e faturas sao elementos

necessarios do servigo total ao cliente;

Com a meta de redugdao do estoque total na cadeia de suprimento, os
executivos percebem que a informacdo pode reduzir de forma eficaz as
necessidades de estoque e recursos humanos. Em especial, o planejamento

das necessidades que utiliza as informacdes mais recentes pode reduzir o

26



estoque, minimizando as incertezas em torno da demanda;

- A informag&o aumenta a flexibilidade , permitindo identificar (qual, quanto,
como, quando e onde) os recursos que podem ser utilizados para que se

obtenha vantagem estratégica;

Neste contexto, surgiram os sistemas de informagao logistica, que funcionam
como elos que ligam as atividades logisticas em um processo integrado,
combinando hardware e software para medir, controlar e gerenciar as operagoes
logisticas. Essas operagdes tanto ocorrem dentro de uma empresa especifica, como
ao longo de toda cadeia de suprimentos. Os sistemas de informagdes logisticas
possuem quatro diferentes niveis funcionais: sistema transacional, controle

gerencial, apoio a decisao e planejamento estratégico.

Sistema transacional - € a base para as operagdes logisticas e fonte para atividades
de planejamento e coordenacdo. Por meio de um sistema transacional, informacoes
logisticas s&do compartilhadas com outras areas da empresa, tais como marketing,
financas, entre outras. E caracterizado por regras formalizadas, comunicacdes
interfuncionais, grande volume de transag¢des e um foco operacional nas atividades
cotidianas. A combinagdo de processos estruturados e grande volumes de
transagcées aumenta a énfase na eficiéncia do sistema de informagbes. Baseado

neste sistema ocorre o principal processo transacional logistico, o ciclo do pedido.

Controle gerencial: Nivel que permite que se utilizem as informagdes disponiveis no
sistema transacional para gerenciamento das atividades logisticas. A mensuragéo de
desempenho inclui indicadores financeiros, de produtividade, de qualidade e de
servigo ao cliente. A presenca de relatérios que tratam excecdes é fundamental para
um bom gerenciamento, visto que as operagdes logisticas caracterizam-se pelo
intenso fluxo de informacgdes. Por exemplo, um sistema de controle proativo deve ter
capacidade de prever futuras faltas no estoque, com base nas previsbes de

demanda e recebimentos previstos.
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Apoio a decisdo: Caracteriza-se pelo uso de softwares para apoiar atividades
operacionais, taticas e estratégicas que possuem elevado nivel de complexidade,
afim de conseguir significativa melhoria na eficiéncia das operacgbes logisticas,
possibilitando, além do incremento do nivel de servigo, redu¢cdes de custos, que

justificam os investimentos realizados.

Planejamento estratégico: as informagdes logisticas sdo sustentaculos para o
desenvolvimento e aperfeicoamento da estratégia logistica. Com frequéncia, as
decisbes tomadas sdo extensdes do nivel de apoio a decisdo, embora sejam mais

abstratas, menos estruturadas e com foco no longo prazo.

2.3 - A Gestao do Conhecimento

O aspecto central da atual sociedade é a caracterizacdo do conhecimento
como ativo de producédo mais importante, diante dos ativos tradicionais de mao-de-
obra, capital e tecnologia. Esse fator estd acompanhando a passagem de uma
“sociedade industrial’, cujo simbolo era o atomo, para uma “sociedade da
informagao”, cujo simbolo é o bit. Se antes o valor central era a produgdo em massa
de mercadorias, valorizadas em sua materialidade, hoje o lugar central € ocupado
pelas idéias, informacbes e cddigos digitais, valorizados em sua imaterialidade

produtora de inovacgao, criatividade e servigo.

Na economia da sociedade globalizada, o grande diferencial competitivo das
empresas e dos paises deixou de ser a mao-de-obra barata ou os recursos naturais,
para estar centrado na capacidade de gerar conhecimento e produzir inovagao. A
educacgao passa a desempenhar um papel econdmico fundamental , e as empresas
passaram a ter que investir macicamente em pesquisas e treinamento. Empresas de
ponta passaram a conceber o processo de desenvolvimento de seus recursos
humanos como estratégico, o que tem resultado na chamada “educagao
corporativa”, que inclui até mesmo a criacdo de universidades e escolas
corporativas.

Na sociedade do conhecimento, a antiga divisdo entre treinamento de um
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lado e trabalho do outro deixou de ter sentido. Trabalho e capacitagdao passam a
construir um binbmio inseparavel, tanto pela necessidade de acompanhar os
acelerados avancgos técnico-cientificos, quanto pela necessidade de que a propria
organizagdo possa constituir-se num centro gerador de conhecimento e inovagao,

unica forma de manter-se competitiva.

Conforme Demo (apud Zabot, 2002, p.12):

“Nao ha como fugir de que, para ser competitivo, € mister saber
pensar, usar o conhecimento com criatividade extrema, inovar de
modo pensante e sistematico, e que isto depende, em grande

parte, da educagéo.”

A gestado do conhecimento, também chamada de gestdo do capital intelectual
(por alguns autores), estd entre os temas mais discutidos atualmente. Sua
importancia ndo é uma descoberta nova, pois ao longo da histéria mundial sempre
foram destaque os homens que se encontravam na vanguarda do conhecimento,
nao sendo ignorado o fato de que, possuindo conhecimento, mais facilmente poder-
se-ia triunfar e sobressair perante os demais. S&o listados a seguir alguns fatores
que podem estar incentivando os empresarios, consultores e académicos, a
perceber o conhecimento como principal ativo das organizagdes: mudangas na
economia global, a conhecida globalizagdo, a preferéncia por organizagdes enxutas
e o espetacular avango da tecnologia.

Fatores preponderantes do processo de globalizagdo como competigao,
demanda por qualidade, menores ciclos de vida de produtos e mudancgas
tecnoldgicas fazem com que a administracdo tenha papel fundamental na obtengéo
de sucesso ou fracasso de uma organizagéo dentro deste ambiente.

A utilizagado da tecnologia da informagao é parte integrante do processo de
transformacao das organizacdes, sendo necessario, portanto, investir em inovacoes
tecnoldgicas, utilizar sistemas de informagdes gerenciais, implementar o processo
de mudanga organizacional, utilizar o conhecimento como recurso estratégico e
capacitar as pessoas para adaptacido a nova realidade.

Podemos visualizar as organizagdes migrando do velho modelo, no qual os
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insumos entravam numa espécie de caixa-preta e dela originavam-se os produtos
finais, para um modelo dindmico que reconhece a forga do material intelectual, dos
relacionamentos e dos processos.

A gestdo do conhecimento reside, basicamente, na capacidade de relacionar
informagdes estruturadas e n&o estruturadas com regras constantemente
modificadas e aplicadas pelas pessoas na empresa, e requer a distingcao
apresentada por Polanyi entre os dois tipos de conhecimento existente nas
organizagdes: o conhecimento explicito e o conhecimento tacito.

O conhecimento explicito € aquele que pode ser, ou esta, registrado, seja em
computadores, manuais, normas, etc. e pode ser facilmente processado, transmitido
ou armazenado. O conhecimento tacito, por sua vez, é aquele contido e decorrente
das acbes, experiéncias, emocdes, valores ou ideais dos individuos, conforme
Nonaka e Takeuchi (apud Zabot, 2002).

De acordo com Nonaka e Takeuchi, a esséncia para a criagao efetiva do
conhecimento organizacional esta, fundamentalmente, na conversdo do
conhecimento tacito em explicito, com participagdo direta da tecnologia da
informagdo como elemento de apoio. Conforme Nonaka (1991) as empresas de
sucesso sdo aquelas que conseguem, com consisténcia, criar novos conhecimentos,
dissemina - los por toda a organizacgao, e transforma - los em novas tecnologias e
novos produtos. Essas atividades definem a empresa “criadora do conhecimento”,
cujo principal negdcio € a continua inovagao.

De acordo com Stewart (apud Zabot, 2002) o conhecimento é criado apenas
pelos individuos e a eles pertence, e, portanto, uma organizagao nao pode criar
conhecimento sem as pessoas - 0 que pode é apoiar as pessoas criativas e prover
contextos para que estas gerem conhecimento.

A verdade €& que aqueles antigos principios ndo valem mais (modelos
baseados em linhas de producdo e mercado de massa, por exemplo), tudo gira em
torno das expectativas dos clientes, que determinam como diferencial competitivo
das empresas suas estratégias de qualidade (conformidade), tempo (velocidade) e
custo, a serem, naturalmente, aplicadas em conjunto, e a serem desenvolvidas
adequadamente se tiverem como base informagdes com qualidade, atualizadas e no

tempo certo.
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Cruz Jr. e Rocha (apud Zabot, 2002) afirmam:

“As organizagdes vao mudar, estando ultrapassados os dias da
produ¢gdo em massa e da estandardizagcdo. As novas
organizagbes deverdo assentar o sucesso na informagdo em

detrimento do acesso as matérias-primas.”

Nesse sentido, um fluxo de informagdes corretas é fundamental para que a
organizacgao possa instaurar dentro dela uma inter-relagdo positiva de suas partes e

adaptar-se, com éxito, ao ambiente externo.

E importante ressaltar aqui o papel da tecnologia da informacdo nesse
ambiente competitivo, com a aplicagéo do raciocinio sistémico, pelo qual podemos
visualizar a organizagdo como um conjunto de eventos interligados em um mesmo
esquema, conseguindo com que o processo de transformagao organizacional ocorra

nao por causa da tecnologia, mas com seu efetivo auxilio.

2.4 - Conceitos do Planejamento : Modelos e Planos Estratégicos

Segue a definicao de planejamento dada por Pereira (2008):

“Planejamento é a formulacao sistematica de estratégias, agdes
estratégicas e a escolha da melhor acdo no momento certo para

a organizagao.”

Logo, planejar € escolher as melhores vias de agao para a organizagao,
conforme o momento. Abaixo, seguem listadas algumas caracteristicas do

planejamento:
— trata de implicagdes resultantes de decisdes tomadas no presente;
— €& um conjunto de agdes inter-relacionadas e interdependentes, em prol de um

objetivo previamente determinado;
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— ocupacao intelectual com o porvir, aliada com acgoes;

— escolha de agbes estratégicas alternativas que estejam comprometidas com o

futuro;
— 0 processo de planejamento é muito mais importante que seu produto final.

Para Porter (apud GIACOBO, 2003, p.2), o gestor deve conhecer e
compreender os fatores ambientais predominantes no contexto em que esta inserida
a organizacgao, a fim de melhorar o posicionamento da organizagdo no ambiente, ou
de influencia-lo a favor desta. Giacobo (2001) ainda afirma que é importante
salientar que o mercado n&do é algo fixo, mas sim, um ambiente de mudancgas
rapidas, o que exige estratégias flexiveis por parte das empresas, para que estas

tenham uma maior chance de obter sucesso.

Pode-se inferir, entdo, que a definicdo de um planejamento e da aplicagéao de
planos estratégicos pelas organizagdes serve para determinar os caminhos que a
organizacao ira trilhar para atingir um objetivo pré-determinado. Seguem alguns
exemplos de ferramentas utilizadas para o auxilio do planejamento estratégico de

uma organizacgao, conforme Pereira (2008):
- Benchmarking;
— Outsourcing;
— Knowledge management;
— Downsizing;
— Corporate Venturing;

Benchmarking - Este conceito define o processo onde, uma organizagao utiliza como
modelo as praticas de gestao para determinada atividade de outra, aplicando estas

praticas da mesma forma e/ou aperfeigoando-as.

Outsourcing - Nada mais € que a terceirizagdo de um determinado servigo. A
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organizagao contrata uma outra para realizar determinada etapa do processo.

Knowledge management - No portugués, Gestdo do conhecimento. Trata da forma

como a organizacao lida/administra o conhecimento inerente a ela.

Downsizing - Pode ser traduzido tanto como miniaturizagcdo quanto enxugamento.

Trata da reducgao de setores na organizagéo.

Corporate Venturing - Conceito que trata do crescimento da organizagao, utilizando
como meios para isso em novos produtos e tecnologias, e correlacionado com o

risco.

Segue uma definicdo de Planejamento Estratégico, dada por Gaj et al (apud
PEREIRA, 2008, p.34):

“Por Planejamento Estratégico podemos entender o processo
que consiste na analise sistematica dos pontos fortes
( competéncias da organizagdo) e fracos (incompeténcias,
melhor dizendo, possibilidades de melhoria da organizagdo), e
das oportunidades e ameagas do ambiente com o intuito de
estabelecer estratégias e agdes estratégicas que possibilitam
um aumento da competitividade da  organizagéo.
Planejamento Estratégico consiste também no
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes
administrativas, as quais proporcionam uma situagéo viavel de
avaliar as implicagbes futuras de decisées presentes em
fungao de estratégias organizacionais que facilitardo a tomada
de decisdo no futuro, de modo mais rapido, coerente,
eficiente, eficaz e resolutivo. O processo de Planejamento
Estratégico trata de descobrir as fraquezas dos concorrentes e
centrar forcas no aproveitamento da situagdo, porém nao
devemos esquecer que, quando incitado, o inimigo podera
contra-atacar; deste modo busca “prever” 0s seus movimentos

e por isso planejar agbes alternativas faz parte do processo.”

Para Kotler (apud Alday, p.3), o planejamento estratégico € uma metodologia
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gerencial que permite estabelecer a diregao a ser seguida pela organizagao, visando
um maior grau de interagdo com o ambiente. A direcdo engloba vérios itens: Ambito
de atuagdao, macro politicas, politicas funcionais, filosofia de atuagdo, macro

estratégia, estratégias funcionais, macro objetivos, objetivos funcionais.

Para a aplicagdo do planejamento estratégico, conforme Pereira (2008),

existem trés momentos distintos, discriminados a seguir:

Primeiro momento - Diagndstico estratégico — E o momento onde o responsavel pelo
diagnodstico informa aos responsaveis pelo planejamento na organizagdo se € o
momento para a empresa comegar o seu planejamento estratégico. Esta etapa é

apoiada, basicamente, em duas perguntas:

- Este € o momento ideal para comegar o planejamento estratégico da
organizacao? O objetivo deste questionamento é avaliar se a organizagao
nao possui algum empecilho a aplicagcdo do planejamento estratégico,
situagbes como a saude financeira da organizagdo e conflitos na

administragcao desta;

— Aadministracdo tem consciéncia do que se trata, e de que tera de se envolver
100% com o processo de planejamento estratégico? Esta questéo trata do
apoio ao projeto de planejamento estratégico. Caso este apoio ndo exista de

fato, o planejamento pode fracassar.

Segundo Momento - Planejamento propriamente dito — E o momento onde as etapas
do Planejamento Estratégico sao colocadas no papel, ou seja, a realizagdo do

planejamento.

Terceiro Momento - Implantacdo do Planejamento Estratégico — E o momento da
implantagcdo,  acompanhamento dos resultados e controle do planejamento
estratégico. E somente nesta etapa que os resultados do planejamento se tornardo

palpaveis.

Apesar de ndo ser uma etapa do planejamento, merece destaque o momento

da sensibilizagdo. Nesta “fase”, o responsavel (ou responsaveis) pelo planejamento
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estratégico busca identificar focos de resisténcia a realizagdo deste. Como, por
vezes, a resisténcia € causada apenas por desconhecimento do que se trata o
planejamento estratégico, o responsavel objetiva esclarecer o funcionamento do

planejamento, como ocorre o processo, e suas intengdes.

O segundo momento, a realizagdo do planejamento estratégico propriamente
dito, é, talvez, o mais importante do processo como um todo. E nessa etapa que
ocorre a investigacado da situacdo da organizagao, tanto a situagao interna quanto a

externa. Para a realizacado desta etapa, considera-se:
— Declaragao de Valores da organizagao.
— Misséo;
- Visao;
— Fatores Criticos de Sucesso;
— Analise Externa;

— Analise Interna;

Questdes estratégicas, Estratégias e A¢des Estratégicas.
Seguem as definigdes de cada item, conforme Pereira (2008):

Declaragdo de valores da organizacdo — Sao os valores norteadores da
organizagdo, criando um diferencial competitivo para o mercado, balizando o
processo decisorio, orientando o comportamento da organizagédo, auxiliando no
recrutamento e selecado de funcionarios e fundamentando o resultado e a avaliagao
da organizagdo. Nao é diferente para o planejamento estratégico a ser realizado

para a organizagao, que deve se pautar pelos valores desta.

Missdo — E a descricdo da razdo de ser da organizacdo, mostrando o papel
desempenhado por esta em seu negoécio. Também deve definir qual o negdcio da

organizacado. Conforme Tiffany e Petterson (apud PEREIRA, 2008, p.76), para ter
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resultado, a misséo deve atender aos seguintes requisitos:

— Destacar as atividades da organizacao, incluindo os mercado que ela atende,

as regides geograficas de atuagao e os produtos e servigos oferecidos;

— dar énfase as atividades que a organizacdo desempenha e que a diferenciam

das outras organizagdes presentes no mercado;

— Incluir as principais conquistas previstas para os proximos anos, afim de

evitar a necessidade de alteragdo da missao no curto prazo;
— transmitir tais informacdes de forma clara, concisa, informativa e interessante.

Visdo — Visédo é, a grosso modo, aquilo que seus gestores (ou idealizadores)
almejam que a organizagao seja em determinado prazo de tempo, levando em

consideragao seu horizonte estratégico.

Fatores Criticos de Sucesso da organizacdo — Define quais s&o os critérios que
deverdo ser atendidos pela organizagdo para que esta consiga, ao menos,
sobreviver no mercado. Tais critérios ndo sao definidos pela organizagdo, mas sim

pelo mercado em que ela esta inserida.

Analise Externa — Para analise do ambiente externo, a organizagdo deve avaliar as
situacdes sob o prisma de suas oportunidades e suas ameacas. Envolve a analise
das variaveis ambientais (tais como tecnolégica, ambiental, politica, etc), analise da
concorréncia (com destaque para o modelo das 5 forcas de Potter), afim de
identificar as ameacas e as oportunidades. Pereira (2008), da a seguinte definigcdo

sobre o assunto.

“Em resumo, as oportunidades sao fatores externos que facilitam
o cumprimento da missdo da organizagdo ou mesmo as
situagdes do meio ambiente que a organizagao pode aproveitar
para aumentar sua competitividade. As ameagas sdo o0s
elementos negativos, ou seja, continuam sendo uma forca
incontrolavel pela organizacdo e criam obstaculos a sua
estratégia, no entanto poderdo ou nado ser evitadas quando

conhecidas em tempo suficiente para serem administradas. Sao
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os fatores externos que dificultam o cumprimento da missdo da
organizagado ou as situagdes do meio ambiente que colocam a

organizacao em risco.”

As oportunidades séo fatores que fogem ao controle da organizagao e que vém de
encontro aos objetivos da empresa, ajudando-a em seu atingimento. Ameacas sao
fatores que se opde a estratégia adotada pela organizacéo, e a atrapalham na busca

por atingir seus objetivos.

Analise Interna — O objetivo na analise interna é identificar os pontos fracos e os
pontos fortes da organizagdo em questdo. Pontos fortes sdo caracteristicas ou
recursos existentes na organizagao que facilitam seu caminho até o atingimento dos
objetivos esperado. Pontos fracos sao as caracteristicas ou limitagdes presentes na
empresa que atrapalham ao cumprimento dos objetivos. Em teoria, tratam-se de
variaveis controlaveis, em razao da maior facilidade para a organizagéo intervir e

corrigir a situagédo, conforme Pereira(2008).

As analises interna e externa sao utilizadas juntas, na Matriz SWOT (SWOT -
Strenghs, Weaknesses, Oportunities, Threats - Matriz FOFA em portugués - Forgas,
Oportunidades, Fraquezas e Ameacgas-). A analise é apoiada no cruzamento das
informagdes levantadas e nas seguintes perguntas:

- Como os nossos pontos fortes podem ser empregados para tirar proveito das
oportunidades?

- Como os nossos pontos fortes podem ser empregados para impedir que as
ameagcas atrapalhem nossa estratégia?

- O que nos deveriamos fazer com nossos pontos fracos para tirar melhor
proveito de nossas oportunidades?

- O que noés deveriamos fazer para reforcarmos nossos pontos fracos para

impedir que as ameacgas nao nos prejudiquem mais ainda?

Os resultados dos levantamentos de cada um dos itens da matriz (Forgas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameacas) sé&o preenchidos na tabela, onde séao

confrontados.
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Questdes Estratégicas, Estratégias e Ag¢des Estratégicas — Estes trés itens séo
etapas da aplicagdo da estratégia em uma organizacédo. Questdo estratégica € a
definicdo do que é necessario fazer para atingir determinada meta. Para cada
questao estratégica havera uma determinada quantidade de estratégias aplicaveis.
E acado estratégica é a roteirizagdo do que devera ser feito para atingir a meta

determinada pela questao estratégica.

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Metodologia de pesquisa € uma ferramenta de fundamental importancia para
a realizacado de trabalhos de pesquisa. Pode ser definida, basicamente, como a
descricao detalhada de todas as atividades realizadas até a conclusao do trabalho
de pesquisa, discriminando de forma minuciosa todas as etapas do processo,
envolvendo desde o tipo de pesquisa adotado, os instrumentos utilizados para a
realizacdo da pesquisa, o periodo previsto para a realizacdo de cada uma das
tarefas, a forma de tabulagao e tratamento de dados e a explanagao dos resultados.
A importancia da Metodologia de pesquisa fica destacada quando se observa duas

de suas principais fungdes em um trabalho cientifico:

— Servir de roteiro para o pesquisador, auxiliando-o na realizagao das tarefas

componentes do trabalho;

— Informar aos interessados no resultado do trabalho como os resultados
informados pelo pesquisador foram obtidos, e como ocorreu o processo de

realizacao do trabalho.

A metodologia cientifica é dividida em dois métodos de pesquisa: O método
quantitativo e o método qualitativo. Conforme Zapella (2006), o método quantitativo
preocupa-se com a representatividade numérica, em outras palavras, com a com a
medicao objetiva e quantificagado de resultados, com o objetivo de generalizar dados
a respeito de uma determinada populagao, estudando uma pequena parcela desta.

Tal método utiliza ferramentas estatisticas para descrever o seu resultado.

Ja o método quantitativo € descrito por Zapella (2006) como um método que
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preocupa-se em conhecer a realidade segundo a perspectiva dos sujeitos
participantes da pesquisa, sem, no entanto, medir ou utilizar elementos estatisticos

para analise dos dados.
Origem dos dados:

Sao dois os tipos de dados utilizados na pesquisa cientifica, conforme afirma
Zapella (2006):

— Dados primarios: sao os que estdo em posse do pesquisado, as pessoas que

tém informacgdes sobre o pesquisado e situagdes afins;

— Dados secundarios: dados ja coletados, tabulados, ordenados, e em alguns

casos ja analisados. E a documentagao ja existente e disponivel.

Mattar (apud ZAPELLA, 2006, p. 91) afirma que as fontes de dados em
pesquisas quantitativas sdo o pesquisado (por meio da propria declaragao, verbal ou
por escrito, ou pela observacédo), as pessoas que tém informagdes sobre o
pesquisado (colegas, chefia, fornecedores, etc), as situagdes similares (estudos de

caso, experimentos, simulagdes) e os dados disponiveis (bibliografia existente).

A técnica de coleta de dados primarios utilizada neste trabalho sera o
Questionario, que é definido por Zapella (2006) como uma série ordenada de
perguntas que coleta informagdes descritivas (perfil socioecondémico),
comportamentais (padrédo de consumo, padrdo de comportamento social) e

preferenciais (opinido e avaliagdo de alguma circunstancia).

Barbetta ( apud ZAPELLA, 2006, p.110) destaca os seguintes procedimentos

para a elaborag¢ao do questionario:
— Separar as caracteristicas a serem levantadas;

— Fazer uma revisao bibliografica para verificar como mensurar adequadamente

algumas caracteristicas;

— Estabelecer forma de mensuragdo das caracteristicas (variaveis) a serem
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levantadas(se qualitativas ou quantitativas);
— Elaborar uma ou mais perguntas para cada caracteristica a ser observada;
— Verificar se a pergunta esta suficientemente clara;
— Verificar se a forma da pergunta nao esta induzindo alguma resposta;

— Verificar se a resposta da pergunta nao é dbvia;

3.1. Caracterizagao da organizacao e do setor objeto deste estudo

A instituicdo estudada foi o Banco Alpha S.A, pessoa juridica de direito
privado, sociedade anénima aberta, organizado sob a forma de banco multiplo, com

atuacado em todo o territério brasileiro.

O setor objeto de estudo sera o setor de analise de operagdes, que tem como
principal caracteristica realizar atividades de apoio a rede de agéncias do Banco
Alpha S.A., com o objetivo de reduzir a carga de trabalho nas agéncias, liberando
seus funcionarios para a realizagdo de negocios, centralizando as atividades
relacionadas aos processos de crédito (cadastramento de clientes, analise de

operagoes, vistorias) num unico 6rgao para melhor controle e maior produgao.

3.2 Populacdao e amostra

Segundo Barbeta (apud, ZAPELLA, 2006, p.93), a populagao é o conjunto de
elementos que compdem o universo de nosso estudo e que queremos abranger no
nosso estudo. Sdo os elementos para os quais esperamos que as conclusdes

resultantes da pesquisa sejam validas.

A populagédo consultada neste estudo foi a seguinte: todos os funcionarios
presentes nos seis setores objeto deste estudo, no periodo de realizagdo da

pesquisa 13/09/2010 a 17/09/2010. Foram coletados 44 questionarios de um
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universo de 48 colaboradores ( s6 ndo foram coletadas as opinides de funcionarios
em férias, e licenga saude). Amostragem nao probabilistica por conveniéncia do

pesquisador (todos os funcionarios presentes no periodo da pesquisa)

A apresentacado dos dados se da através de tabelas, incluidas no corpo
deste trabalho de pesquisa, com representacido estatistica dos dados coletados, e

de graficos do tipo “pizza”.
3.3 Caracterizagao dos instrumentos de pesquisa

O questionario elaborado para a captura de dados desta pesquisa foi
composto por 21 perguntas fechadas, com resposta em escala de intervalo, 2
verificadores de confiabilidade. Nao foi realizada a identificagao dos entrevistados. O

questionario apresentou a seguinte estruturagao:
- 2 perguntas de cunho descritivo;
- 4 perguntas de cunho comportamental;
- 15 perguntas de cunho preferencial,

Nas perguntas de cunho descritivo, foram levantadas informag¢des sobre os
funcionarios, como tempo de servico no Banco Alpha e/ou no setor objeto deste
estudo. O objetivo deste bloco de perguntas foi atender ao seguinte objetivo

orientador deste trabalho:

— Verificar o perfil basico dos funcionarios do setor de apoio operacional do
Banco Alpha e se estes estdo alocados no setor conforme suas

caracteristicas;

Para as perguntas de cunho comportamental, o foco foi o préprio funcionario, a
fim de levantar informagdes como: a preparacdo destes funcionarios para a
realizacdo dos trabalhos; experiéncias prévias de trabalho na area em questao;
conhecimento atual dos trabalhos realizados, etc. O objetivo deste bloco de

perguntas é atender aos seguintes objetivos deste trabalho:
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— Verificar o perfil basico dos funcionarios do setor de apoio operacional do
Banco Alpha e se estes estdo alocados no setor conforme suas
caracteristicas;

— Verificar se os funcionarios tém noc¢ao da sua posicdo e da sua importancia
para o planejamento estratégico do setor;

— Verificar se os treinamentos do setor sdo direcionados para a atividade a ser
realizada no setor;

As perguntas de cunho preferencial sdo mais voltadas para a percepg¢ao dos
funcionarios sobre o planejamento e a estratégia aplicadas a logistica do setor de
analise de operacdes, buscando informagdes sobre a programacéao de treinamentos,
distribuicdo de funcionarios, de tarefas, estoque de trabalho, etc. Neste bloco, o foco

€ atender aos seguintes objetivos orientadores deste trabalho:

— Relacionar as praticas de planejamento e estratégia percebidas pelos
funcionarios com a bibliografia existente sobre o assunto;

— Verificar se os funcionarios tém noc¢ao da sua posicdo e da sua importancia
para o planejamento estratégico do setor;

— Verificar se os treinamentos do setor sdo direcionados para a atividade a ser

realizada no setor;

3.4 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Os questionarios foram aplicados pelo proprio pesquisador, presencialmente,
no periodo entre 13/09/2010 e 17/09/2010. Os resultados dos questionarios foram
migrados manualmente para um documento eletrénico de texto, onde os dados
foram tratados, antes de serem transferidos para este trabalho. Os dados passaram
por tratamento estatistico, e foram tabulados em graficos e tabelas para melhor

visualizagéo dos resultados. Técnica utilizada estatistica descritiva.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos com a pesquisa
realizada no setor de analise de operacdes. Primeiramente sera apresentado o
resultado de cada questdo, com a porcentagem de cada impressédo, e
posteriormente, analise individual de cada questéo.

1-Qual seu nivel de escolaridade?

Nivel de Respondentes Percentual
escolaridade

Meédio - -

Superior incompleto 6 16,21%
Superior Completo 15 40,55%
Pés Graduacéao 16 43,24%
Mestrado - -
Doutorado - -

TOTAL 37 100%

Grdfico I - Questdo 1.

B Médio - 0%

B Superior Incompleto -
16,21%

O Superior Completo -
40,55%

B pss Graduagao -
43,24%

B Mestrado - 0%

O Doutorado - 0%

A primeira questao do questionario, que trata sobre o nivel de escolaridade
dos colaboradores entrevistados, demonstra que a totalidade dos funcionarios
buscou/esta buscando a especializagdo. A grande maioria, 83,79%, ja possui nivel
superior, sendo que destes, 43,24%, possuem também pds-graduacéo. 16,21%

ainda est&o cursando nivel superior. Tal nivel de preparagao dos colaboradores é de
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suma importancia, pois como destaca Zabot (2009), a relagdo entre capacitagao
profissional e trabalho € um bindmio inseparavel, tendo em vista a necessidade da
organizagédo de um trabalho de qualidade, o que é resultado do bom uso do capital
intelectual disponivel.

2-A quanto tempo trabalha no Banco?

Tempo de Respondentes Percentual
Banco

Menos de 1 ano - -

De 1 a 3 anos 8 21,63%

De 4 a 6 anos 12 32,43%
De 7 a 10 anos 13 35,13%
Acima de 10 4 10,81%
anos

TOTAL 37 100%

Grdfico Il - Questdo 2.

M Menos de 1 ano
-0%

M De 1 a3 anos -
21,63%

[J De 4 a 6 anos -
32,43%

B De 7a 10 anos -
35,13%

B Acima de 10
anos - 10,81%

Nesta questdo é apresentado o tempo médio dos colaboradores no Banco
Alpha S.A. Os funcionarios lotados nos trés setores em questdo, em sua maioria,
78,37%, trabalham na organizagao a mais de 3 anos. Infere-se a partir disso, que a
maioria dos respondentes tem boa nog¢do de como funcionam os processos da
organizagao, e conhecem sua metodologia de trabalho como um todo.

3-Vocé possuia alguma experiéncia anterior relacionada a atividade que exerce
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hoje?

Experiéncia Respondentes Percentual
Nenhuma experiéncia 28 75,70%
Conhecimento basico 2 5,4%
Alguma experiéncia 3 8,10%
Experiéncia razoavel 2 5,40%
Bastante experiéncia 2 5,40%
TOTAL 37 100%

Grdfico Il - Questdo 3.

B Nenhuma
experiéncia -
75,70%

H Conhecimento
basico - 5,4%

O Alguma
experiéncia -
8,10%

M Experiéncia
razoavel - 5,40%

M Bastante
experiéncia -
5,40%

Na terceira questao foi perguntado aos colaboradores sua prévia experiéncia
com a atividade exercida no setor setor de analise de operag¢des. A maioria absoluta
dos colaboradores, 75,70%, n&o possuia qualquer experiéncia, com 8,10%
possuindo alguma experiéncia (conhecimento basico do assunto) e 10,80% com
experiéncia consideravel. Conforme a opiniao de Nonaka e Takeuchi (1991), onde a
criagdo do conhecimento organizacional estd baseada na conversdo do
conhecimento tacito para conhecimento explicito, com participagcéo da tecnologia da
informacéo, o setor de analise de operagdes fica, ao menos inicialmente, em uma
posicao onde a possibilidade de criagdo de conhecimento organizacional fica muito

restrita, devido a maioria dos colaboradores nao possuir conhecimento anterior da
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atividade e das rotinas inerentes a esta.

4-O conhecimento prévio do funcionario é levado em consideragao para a

selecao dos colaboradores do setor.

Questao 4 Respondentes Percentual
Discordo 10 27,03%
plenamente

Discordo em parte 6 16,23%
Indiferente 2 5,40%
Concordo em 17 45,94%
parte

Concordo 2 5,40%
plenamente

TOTAL 37 100%

Gradfico IV - Questdo 4.

M Discordo
plenamente -
27,03%

M Discordo em
parte - 16,23%

O Indiferente -
5,40%

M Concordo em
parte - 45,94%

B Concordo
plenamente -
5,40%

A maioria dos funcionarios, 51,36%, concordam que a administracdo leva em
consideragao o conhecimento prévio do funcionario no momento da sele¢ao deste.
Tal atitude por parte da administracdo indica a aplicagdo do Gerenciamento do
conhecimento (Knowledge management), parte integrante do planejamento
estratégico, conforme Pereira (2008). Aparentemente, os resultados desta questéo

vao em oposi¢cao aos da questdo anterior (experiéncia prévia dos colaboradores),
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onde foi indicado que 75,70% dos colaboradores n&o possuiam quaisquer

conhecimento anterior relativo ao trabalho realizado no setor. Tal distor¢ao pode ser

explicada pela natureza do setor (relativamente novo, criado em 2007), época onde

a maioria dos atuais funcionarios ingressou. Desta forma, a percepgao positiva sobre

a atitude da administracdo pode ser resultado da percepcédo dos funcionarios ja

alocados sobre a seleg¢ao dos funcionarios mais novos.

5-Cada funcionario é alocado conforme suas habilidades e conhecimentos.

Questio 5

Respondentes

Percentual

Discordo plenamente

14

37,84%

Discordo em parte

11

29,73%

Indiferente

1

2,70%

Concordo em parte

9

24,33%

Concordo plenamente

2

5,40%

TOTAL

37

100%

Grafico V - Questdo 5.

M Discordo
plenamente
- 37,84%

M Discordo em
parte -
29,73%

[ Indiferente -
2,70%

B Concordo
em parte -
24,33%

B Concordo
plenamente
-5,40%

Outra questao relacionada ao Gerenciamento do Conhecimento

. Neste caso,

da alocagao do funcionario de acordo com o conhecimento deste, a maioria dos

colaboradores discorda plenamente, 37,84%. Os resultados desta questdo estao

mais alinhados com os resultados da questdo 3, que tratava sobre a experiéncia
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anterior dos colaboradores. Pode-se inferir que, apesar de na percepg¢ao de 45,84%
dos funcionarios, a administragcao levar em consideracdo os conhecimentos dos
funcionarios para seleciona-los, 0 mesmo nao pode ser dito sobre a alocagao destes
nos setores. Para a corregao desta distor¢cao, é possivel o uso da matriz SWOT,
colocando o conhecimento prévio dos funcionarios como oportunidade/forga na

analise interna do setor.

6- Nas atividades logisticas relacionadas a suas atividades diarias, é possivel
perceber a existéncia de planejamento estratégico. Por exemplo, na
distribuicao de servigo conforme a experiéncia/preparagao do funcionario, nas

ferramentas de informatica disponiveis, entre outras situagoes.

Questao 6 Respondentes Percentual
Discordo plenamente 10 27,03%
Discordo em parte 3 8,10%
Indiferente 2 5,40%
Concordo em parte 16 43,26%
Concordo 6 16,21%
plenamente

TOTAL 37 100%

Grdfico VI - Questdo 6 .

M Discordo
plenamente -
27,03%

M Discordo em
parte - 8,10%

O Indiferente -
5,40%

M Concordo em
parte - 43,26%

M Concordo
plenamente -
16,21%
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43,26% dos colaboradores do setor de analise de operag¢des concordam com
ressalvas que € possivel perceber a existéncia de planejamento estratégico no setor.
Entretanto, o alto indice de discordancia (27,03% discordando totalmente, e 8,10%
discordando em parte) demonstra que o planejamento n&o esta sendo percebido
uniformemente pelos colaboradores. Tal fendmeno pode ocorrer em raz&do da
intermediacdo entre a administragdo e os funcionarios da base (geréncia
intermediaria), que pode nao estar repassando as informagdes a seus subordinados.
De uma forma ou de outra, tal ponto destoa do que se espera da atividade logistica,
ja que indica a existéncia de falhas de comunicagao entre os nés da cadeia logistica.
Martel (2008) destaca que as atividades logisticas sdo intimamente integradas com
o processo da atividade-fim, e que o atingimento do objetivo, necessariamente,
passa pela cadeia logistica e os fluxos associados a esta, e pelo seu correto
planejamento e interligacdo com a estratégia da organizagdo. Novaes (2007), afirma
que a integracao efetiva e sistémica entre todos os setores da empresa (do setor,
neste caso) € um dos itens basicos da logistica moderna. Para que esta integragao
entre os atores ocorra, é necessario que esteja claro o planejamento estratégico, e
quais as agdes a serem tomadas. Gaj et al (2008), afirma que o planejamento
estratégico € o processo de analise sistematica dos pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas (matriz SWOT) do ambiente. Kotler (apud Alday, p.3),
destaca que o direcionamento oferecido pelo planejamento estratégico envolve,
também, politicas funcionais e estratégias funcionais. Em suma, para que o
planejamento estratégico tenha sucesso, € necessario que os atores atuem em
sintonia em prol de um objetivo comum. Cabe a administracdo analisar o cenario,
verificando onde ocorrem as distorcdes que estdo impedindo que todos os

funcionarios se localizem dentro do planejamento estratégico do setor.
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7- A gestao do conhecimento - treinamentos, compartilhamento de

informacgoes, cursos - é feita de forma satisfatéria neste setor.

Questéao 7 Respondentes Percentual
Discordo plenamente 8 21,63%
Discordo em parte 10 27,02%
Indiferente - -

Concordo em parte 15 40,54%
Concordo 4 10,81%
plenamente

TOTAL 37 100%

Grdfico VII - Questdo 7.
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A percepgcdo dos colaboradores sobre a gestdo do conhecimento
propriamente dita no setor esta dividida (48,65% com uma visdo mais negativa —
21,63 discordando totalmente da afirmacédo e 27,02% discordando em parte e
51,35% com uma visdo mais positiva da atuagéo da administragcao neste quesito).

De acordo com Nonaka (1991), as organizagdes que atingem o sucesso sao
aquelas que conseguem criar o conhecimento e dissemina-lo. A divisdo na

percepcao indica que, ou a administracdo ndo esta distribuindo os cursos e
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treinamentos e compartilhando informagdes de maneira igualitaria, ou parte dos

funcionarios

considera

insuficiente/insatisfatoério.

que

o) conhecimento

disponibilizado

é

8- A atual localizagdo do setor é benéfica para os envolvidos no processo

[funcionarios, clientes internos (agéncias), clientes externos (clientes)], e

demais envolvidos.

A grande maioria dos colaboradores, 59,47%, acredita que a atual localizagéo

Questao 8 Respondentes Percentual
Discordo plenamente 3 8,10%
Discordo em parte 7 18,91%
Indiferente 5 13,52%
Concordo em parte 15 40,55%
Concordo plenamente 7 18,92%
TOTAL 37 100%
Grdfico VIII - Questdo § .
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do setor é satisfatoria para todos os atores do processo. Conforme Rolnick (apud

Novaes,

especificos de natureza predominantemente material - depdsitos e estoques, no
caso do setor de analise de operagdes. Levando em consideragdo que, entre os

objetivos e fungdes dos canais de distribuicdo, constam os seguintes itens:

2007), os responsaveis pela distribuicdo fisica operam elementos
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— Garantir a rapida disponibilidade do produto nos segmentos do mercado
identificados como prioritarios;

— Intensificar ao maximo o potencial de vendas do produto em questao;

E de suma importancia que o setor esteja localizado em um ponto que facilite o
transito dos insumos, tendo em vista que, hoje, o transporte ¢é feito basicamente via
malote do proprio Banco Alpha, através de empresa terceirizada. O que se encaixa

no terceiro objetivo dos canais de distribuicéo:

— Buscar a cooperagao entre os participantes da cadeia de suprimento no que
se refere aos fatores relevantes relacionados com a distribuicdo. (lotes
minimos dos pedidos, uso ou nao de paletizagdo ou tipos especiais de
acondicionamento e embalagem, condi¢gdes de descarga - tempo de espera,
tamanho dos veiculos, equipamentos - restrigbes do tempo nas entregas,

periodos para recebimento dos produtos, restricoes diversas;
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9-Eu me sinto como parte integrante do planejamento estratégico do setor.

Questao 9 Respondentes Percentual
Discordo plenamente 12 32,43%
Discordo em parte 8 21,63%
Indiferente 2 5,40%
Concordo em parte 13 35,14%
Concordo plenamente 2 5,40%
TOTAL 37 100%
Grafico IX — Questdo 9.
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A grande maioria dos colaboradores, 54,06% (com 32,43%

discordando

plenamente e 21,63% discordando em parte) nao se sente incluida no planejamento

estratégico do setor. Como foi destacado na questdo 6, o atingimento do objetivo

esperado com o planejamento estratégico, passa, obrigatoriamente, pela sintonia

entre os integrantes do processo. Essa maioria discordante reforgca a necessidade

de a administracdo do setor aplicar a matriz SWOT no setor, afim de identificar

pontos fracos e ameagas. Levando-se em consideragdo uma das caracteristicas do
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planejamento estratégico, citada por Pereira (2008), o fato deste ser um conjunto de
agoes inter-relacionadas e interdependentes em prol de um objetivo previamente
determinado, percebe-se que a maior parte dos colaboradores do setor ndo se sente
participando do planejamento do setor, ou pior, ndo percebe a existéncia deste.
Comparando este resultado com o da questéo 6, é possivel inferir que uma parcela
dos funcionarios percebe a existéncia de um planejamento estratégico, mas nao se

sente participando do mesmo.

10- O atual modelo logistico (distribuicao dos funcionarios, ferramentas
disponibilizadas para a realizagao do trabalho, tempo disponibilizado para a
realizagdao dos trabalhos, etc), utilizado no setor esta atendendo as

expectativas do cliente interno (agéncias).

Questéao 10 Respondentes Percentual
Discordo plenamente 4 10,81%
Discordo em parte 16 43,25%
Indiferente - -

Concordo em parte 15 40,54%
Concordo plenamente 2 5,40%
TOTAL 37 100%

Grdfixo X - Questao 10.
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Através dos resultados desta questdo, percebe-se que os a maioria dos
respondentes (54,06% - 10,81% discordando plenamente e 43,25% discordando em
parte) ndo entende que o atual modelo logistico adotado no setor esteja auxiliando
no atendimento das expectativas do cliente interno. Tendo em vista que o
planejamento estratégico tanto do setor de andlise de operagdes quanto do cliente
interno (as agéncias) devem ser espelhados no planejamento estratégico geral da
organizagdo Banco Alpha, e por tratarem-se de setores independentes, pode-se
inferir que trata-se da aplicacdo de um SCM (Supply Chain Management).
Conforme Cruz et al (2009) SCM é o estabelecimento de parcerias entre os atores
da cadeia de suprimentos, com o compartiihamento do planejamento estratégico,
buscando investir em agbes conjuntas para beneficios de todos os atores
envolvidos. Figueiredo et al (2000) destaca que o relacionamento com os clientes é

um dos processos chaves da cadeia de suprimentos:

“Desenvolver equipes focadas nos clientes estratégicos,
que busquem um entendimento comum sobre as
caracteristicas dos produtos e servigos, afim de torna-los

atrativos para aquela classe de clientes.”

Desta forma, infere-se que, para a realizagdo de um bom atendimento ao cliente
externo (cliente do Banco Alpha), é necessario um alinhamento na forma de atuagao
e no planejamento das atividades de todos os envolvidos no processo. Assim, a
percepgao negativa dos colaboradores tende a indicar que, além do cliente interno,

consequentemente, o cliente externo ndo esta tendo suas expectativas atendidas.
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11- O planejamento estratégico existente no setor, relacionado as atividades de

apoio logistico, é realizado de forma satisfatoria.

Questao 11 Respondentes Percentual
Discordo 5 13,51%
plenamente
Discordo em parte 12 32,43%
Indiferente 3 8,10%
Concordo em parte 15 40,56%
Concordo 2 5,40%
plenamente
TOTAL 37 100%
Grafixo XI - Questao 11.
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Pergunta de controle, afim de verificar a confiabilidade dos dados da questao 6.
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12-Quando ocorrem mudangas no setor, é feito um planejamento para tal,
como adequacgao da quantidade de funcionarios, melhoria dos equipamentos,

etc.

Questao 12 Respondentes Percentual
Discordo plenamente 17 45,94%
Discordo em parte 7 18,92%
Indiferente 2 5,40%
Concordo em parte 8 21,63%
Concordo plenamente 3 8,20%
TOTAL 37 100%

Grdfico XII - Questao 12.
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Esta questdo complementa as questdes 6, 10 e 11, tratando, desta vez, sobre
mudancgas ocorridas no setor, como mudanca de localizacdo, mudanca da lotacao,
entre outras que tem impacto direto na atividade, e, consequentemente, no
planejamento estratégico vigente. Conforme citado por Novaes (2007), a logistica
moderna deve cumprir 0s prazos previamente acertados, buscar a otimizagdo do
processo, € manter um bom nivel de servigo, afim de garantir a satisfagéo do cliente.
Com mudancgas feitas sem planejamento, existe o risco de o processo ser

prejudicado, impactando o resultado final, e, em conseqiéncia, a satisfacdo do
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cliente. A partir destes dados, que indicam que a maior parte dos colaboradores nao

acredita que ocorra adaptagao do planejamento estratégico para as mudangas que

ocorrem no setor, infere-se que existe o risco de o cliente final ser prejudicado, em

razdo do nao ajuste do planejamento afim de manter o que foi acordado com o

cliente.

13- O atual modelo logistico presente no setor realiza a integragdao entre os

envolvidos no processo de forma eficiente (entrega de servigos no prazo

equilibrada,

acordado/esperado, distribuicio de tarefas de forma
equipamentos, etc.).
Questio 13 Respondentes Percentual
Discordo plenamente 7 18,92%
Discordo em parte 10 27,03%
Indiferente - -
Concordo em parte 18 48,65%
Concordo 2 5,40%
plenamente
TOTAL 37 100%
Grafico XIII - Questdo 13.
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relagdo propriamente dita entre o planejamento
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estratégico do setor aplicado sobre a logistica, para possibilitar a realizagdo da

atividade fim do setor.

54,05% dos colaboradores tém uma visdo positiva da

situagao — 5,40% concordando plenamente e 48,65% concordando com ressalvas —

e acreditam que o modelo logistico aplicado no setor permite a realizagdo da

atividade de forma satisfatéria. O objetivo desta questao foi de verificar a existéncia

da logistica integrada internamente no setor, numa visao local, com foco apenas na

realizagao da atividade fim do setor de analise de operagdes.

14- Vocé tem conhecimento do planejamento estratégico da instituicao em que

trabalha.

Questao 14 Respondentes Percentual
Discordo 13 35,13%
plenamente

Discordo em parte 5 13,52%
Indiferente - -
Concordo em parte 17 45,95%
Concordo 1 2,70%
plenamente

Abstengao - em 1 2,70%
branco

TOTAL 37 100%

Grdfico X1V - Questdo 14.
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Apenas 2,70% dos colaboradores do setor de analise de operagdes possuem
conhecimento do planejamento estratégico da instituicdo Banco Alpha. A grande
maioria, ou conhece apenas parte do planejamento — 45,95% -, conhecem muito
pouco — 13,52% -, ou desconhecem totalmente — 35,13%.

15- O planejamento estratégico logistico adotado no setor esta alinhado com a

estratégia da instituicao.

Questao 15 Respondentes Percentual
Discordo plenamente 2 5,40%
Discordo em parte 8 21,62%
Indiferente 7 18,91%
Concordo em parte 15 40,55%
Concordo 5 13,52%
plenamente

TOTAL 37 100%

Grdfico XV - Questdo 15.
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Esta questdo complementa as informagdes obtidas na questao 6, onde foi
verificada a percepgao dos funcionarios sobre o planejamento estratégico aplicado a

logistica no setor. E os resultados podem ser comparados tanto com a prépria
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questao 6, quanto com a questao anterior, 14.

16- O modelo logistico adotado no setor é eficiente.

Questao 16 Respondentes Percentual
Discordo plenamente 6 16,21%
Discordo em parte 13 35,11%
Indiferente - -
Concordo em parte 16 4321%
Concordo plenamente 2 5,40%
TOTAL 37 100%
Grafico XVI - Questdo 16.
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Pergunta de verificagao de confiabilidade, relativa a questao 10.
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17- O material tecnolégico oferecido para a realizagao do trabalho é suficiente/

satisfatorio.

Questao 17 Respondentes Percentual
Discordo plenamente 3 8,10%
Discordo em parte 5 13,53%
Indiferente - -
Concordo em parte 20 54,05%
Concordo plenamente 9 24,32%
TOTAL 37 100%
Grdfico XVII - Questdo 17.
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Questdo que complementa as informagdes obtidas através da questao 10. A

percepcao da grande maioria dos colaboradores — 78,37% ( 54,05% concordando

plenamente e 24,32% concordando em parte) — € de que o material tecnoldgico

disponibilizado para a realizagado da atividade € suficiente para atingir um bom nivel

de servico.
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18-Quando um erro de planejamento ocorre, a opiniao de todos os envolvidos

é levada em consideragao para corre¢ées/melhoramentos.

Questao 18 Respondentes Percentual
Discordo plenamente 21 56,75%
Discordo em parte 5 13,53%
Indiferente 1 2,70%
Concordo em parte 10 27,02%
Concordo plenamente - -

TOTAL 37 100%

Grafico XVIII - Questdo 18.
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A maior parte dos colaboradores entende que no planejamento estratégico
aplicado a logistica no setor de analise de operagbes, em caso de algum
erro/problema, a opinido de todos os envolvidos nao é levada em consideragao para
o acerto da situagdo. Isso é um problema tanto do ponto de vista do planejamento
em si — mau uso, ou até mesmo, 0 ndo uso da matriz SWOT -, da logistica — falta de
integracao e alinhamento entre os integrantes da cadeia logistica -, e uma perda de
oportunidade de geragao de conhecimento. Nonaka (1991), afirma que empresas de
sucesso sdo aquelas que conseguem, com consisténcia, criar novos conhecimentos,

dissemina-los na organizacdo e transforma-los em novas tecnologias e novos
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produtos. Stewart (apud Zabot, 2002) afirma que o conhecimento é criado apenas
pelos individuos e a eles pertence, ou seja, a organizagdo nédo pode gerar o
conhecimento, apenas dar suporte para isto, apoiando pessoas criativas e provendo
contextos para que estas venham a gerar conhecimento. Quanto a logistica, um dos
motes desta € a abertura plena entre os parceiros, possibilitando o acesso mutuo as
informagdes operacionais e estratégicas. Com relacdo ao planejamento em si,
conforme Pereira (2008), existe o risco do surgimento de focos de resisténcia entre
alguns integrantes da cadeia logistica, ja que os mesmos nao recebem feedback dos
administradores sobre as mudangas a serem realizadas no planejamento como
resultado do problema ocorrido.

19- Os métodos utilizados para mensurar a qualidade do servigo realizado

pelos funcionarios sao satisfatérios.

Questéao 19 Respondentes Percentual
Discordo plenamente 20 54,05%
Discordo em parte 7 18,93%
Indiferente 1 2,70%
Concordo em parte 9 24,32%
Concordo plenamente - -

TOTAL 37 100%

Grdfico XIX - Questdo 19.
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Esta questao trata sobre os KPI — Key Performance Indicator, que conforme
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Cruz et al (2009) mensura o nivel de servico. Devem ser numericamente
mensuraveis, e conter os parametros minimos e/ou maximos para cada atividade
logistica. Tais itens de controle sdo divididos em trés grandes grupos — controle de
custos, controle de valor e controle de desempenho. O caso do setor de analise de
operagdoes é de controle de desempenho, onde a produtividade do funcionario
(numero de operagbes concluidas) € mensurada constantemente, podendo ser
consultada por periodos determinados. De acordo com a percepgao da grande
maioria dos colaboradores, 72,98% - 54,05% discordando plenamente e 18,93%
discordando em parte -, o0 método ndo é satisfatério para a realidade do setor.
Levando em consideragao a natureza do setor (analise de operagdes de crédito), é
possivel que um KPI baseado em valores atendesse melhor as necessidades dos

clientes, e fosse mais adequado para medir o nivel de servigo do setor.

20- A impressao dos clientes - tanto o interno (agéncias) como o externo
(clientes) - sobre o servigo logistico do setor é levada em consideragao no

momento de realizar ajustes no planejamento.

Questao 20 Respondentes Percentual
Discordo 4 10,81%
plenamente

Discordo em 8 21,62%
parte

Indiferente 4 10,81%
Concordo em 20 54,06%
parte

Concordo 1 2,70%
plenamente

TOTAL 37 100%
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Grafico XX - Questdo 20.
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Os resultados desta questao indicam que a grande maioria do setor, 56,76%,
entende que a administracdo leva em consideragcdo a opinido dos clientes — tanto
interno quanto externo — no momento de realizar o planejamento estratégico de suas

atividades logisticas. Seguem as visdes sobre a logistica dos seguintes autores:

Martel et al (2008):

“A missé@o de um sistema logistico ndo consiste apenas em garantir
que produtos comprados, fabricados, distribuidos e vendidos estejam

disponiveis:
* no lugar certo;

* no momento exato;

na quantidade correta;

« com a devida qualidade;

« pelo melhor custo possivel;

N&o se pode considerar o sistema logistico apenas como um centro

de custo necessario para o encaminhamento das mercadorias; é
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preciso enxerga-lo, também, como uma arma ofensiva indispensavel
para obter vitorias no cenario da concorréncia industrial. Portanto, sua
missdo consiste, fundamentalmente, em criar valor e ajudar a
empresa a desenvolver vantagem sustentavel perante a

concorréncia.”

Christopher (apud Faria, 2010):

“A Logistica é o processo de gerenciar, estrategicamente, a
aquisicdo, movimentacdo e armazenagem de materiais, pecas
e produtos acabados (e os fluxos de informagdes correlatas)
por meio da organizagao e seus canais de marketing, de modo
a poder maximizar as lucratividades, presente e futura através

do atendimento dos pedidos a baixo custo.”

Analisando estas duas posi¢des, pode se perceber, implicitamente, uma
preocupagao com a satisfacdo do cliente (atendimento de pedidos da forma que o
cliente espera, baixo custo, geracao de valor, etc). A opinido da maior parte do setor
vai de encontro com esta visao, e indica que, pelo menos em parte, a administracao
leva em consideragdo a opinido dos clientes — interno e externo. Entretanto, a
relevante porcentagem dos colaboradores que discorda, demonstra que parte do
setor ndo esta realmente inteirada do planejamento estratégico do setor, e do que é
levado em consideragcdo para a realizagcao deste. Tal fenbmeno tende a ser um
reflexo da percepcédo dos colaboradores obtida na questdo 9, onde 32,43% dos
funcionarios ndo se sentem como parte integrante do planejamento estratégico do
setor, e na questao 6, onde 27,03% n&o percebem a existéncia de planejamento

estratégico no setor.
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21- Os funcionarios sao comunicados quando ocorrem mudangas no

planejamento, e orientados sobre como deverao proceder.

Questao 21 Respondentes Percentual
Discordo plenamente 6 16,21%
Discordo em parte 9 24,33%
Indiferente - -

Concordo em parte 18 48,65%
Concordo plenamente 4 10,81%
TOTAL 37 100%

Grafico XXI - Questdo 21.
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Nesta questdo a maioria dos respondentes concorda sobre as orientagdes
dadas pela administracdo relativas a eventuais mudangas no planejamento
estratégico do setor. A percepcao dos colaboradores foi bastante positiva, com

59,46% - 48,65% concordando parcialmente e 10,81% concordando totalmente.
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5
CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Este estudo tinha por mote atingir os seguintes objetivos, listados

posteriormente no texto, e aqui elencados:

O objetivo principal deste trabalho de pesquisa é pesquisar a percepg¢ao dos
funcionarios detentores de cargo nao gerencial, lotados no setor de analise de
operagoes, em relagao as praticas de planejamento e estratégia logistica em
uma instituicado bancaria, tendo como foco a relagao instituicao financeira -
cliente no periodo de 2007 - 2010.

1.4 Objetivos Especificos
Os objetivos secundarios, também norteadores da pesquisa objeto deste

trabalho, serdo os seguintes:

Relacionar as praticas de planejamento e estratégia percebidas pelos funcionarios

pesquisados com a bibliografia existente sobre o assunto;

- Verificar o perfil basico dos funcionarios do setor de apoio operacional do Banco

Alpha e se estes estdo alocados no setor conforme suas caracteristicas;

- Verificar se os treinamentos do setor sado direcionados para a atividade a ser

realizada no setor;

- Verificar se os funcionarios tém nog¢ao da sua posicao e da sua importancia para

o planejamento estratégico do setor;

O resultado foi positivo, tendo em vista que foi possivel detectar com clareza
a percepcao dos colaboradores, tanto em quantidade — poucas abstencdes no setor
-, quanto em qualidade — todos manifestaram suas opinides. Entretanto, o
questionario também indicou algumas distor¢des nas opinides dos funcionarios,

além de alguns conflitos. O caso mais explicito ocorre nas questées VI, XIV e XV,
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expostas a seguir:

6 — Nas atividades logisticas relacionadas a suas atividades diarias, € possivel
perceber a existéncia de planejamento estratégico. Por exemplo, na distribuigao de
servico conforme a experiéncia/preparacdo do funcionario, nas ferramentas de

informatica disponiveis, entre outras situagdes.

14 — Vocé tem conhecimento do planejamento estratégico da instituicdo em que

trabalha.

15 — O planejamento estratégico logistico adotado no setor esta alinhado com a

estratégia da instituigéo.

Na questdo 6, a maior parte dos respondentes, 16,21% concordaram
plenamente e 43,26% concordaram em parte, indicou que percebe a existéncia de

planejamento estratégico no setor.

Nos resultados da questdo 14, 35,13% dos respondentes discordaram
plenamente da afirmagao da questao, e 13,52% discordaram em parte — onde infere-
se que 35,13% dos respondentes nao conhece o planejamento estratégico do Banco

Alpha, e 13,52% conhece de maneira bastante limitada.

Passando para a questao XV, a situacao se inverte, com 13,52% concordando
plenamente com a afirmagao da questao e 40,55% concordando em parte. Ou seja,
54,07% dos colaboradores acreditam que, a grosso modo, o planejamento

estratégico logistico da instituicdo esta alinhado com a estratégia da instituigéo.

E possivel perceber o choque entre a percepcdo do planejamento estratégico
local (do setor) e o desconhecimento do planejamento estratégico global (Banco
Alpha como um todo). Nas questbes 6 e 15 a percepcao € majoritariamente positiva,
com boa parte dos colaboradores concordando, respectivamente, com a existéncia
de planejamento e com o alinhamento deste com a estratégia global da instituicéo.

Na questédo 14, a maior parte dos colaboradores ja afirma desconhecer, seja
totalmente ou em parte, o planejamento estratégico da instituicdo. Tal distorgao

indica que, ou os colaboradores desconhecem o texto do planejamento estratégico

70



global da instituicdo, mas tém uma nogdo do mesmo pela vivéncia e observacado do
que ocorre na empresa, ou que confiam que a administracdo do setor de analise de
operagdes, ao determinar o planejamento estratégico local, observou o
planejamento global. De uma forma ou de outra, tais resultados indicam que existe
confiabilidade por parte dos colaboradores que a administracdo do setor procura

alinhar os objetivos do mesmo com os objetivos da instituigao.

Também €& necessario relacionar os resultados das questdes 20, 9 e 6. Na
questdo 9, obteve-se a percepgdo dos colaboradores sobre a sua insergao no
planejamento estratégico do setor. A maior parte destes — 32,43% nao se sentindo
nada participantes do processo e 21,63% apenas em parte — ndo se sentem como

parte do planejamento estratégico do setor.

A questao 6, que verificou a percepcao dos funcionarios sobre a existéncia de
planejamento estratégico para a logistica do setor, indicou que a maior parte dos
colaboradores percebe a existéncia do planejamento — 16,21% concordando
plenamente e 43,26% concordando em parte — e que uma parcela significativa

destes — 27,03% discordando plenamente — ndo percebe a existéncia do mesmo.

Os resultados da questdo 20 indicaram que a grande maioria do setor
acredita, com ressalvas, que a percepcao dos clientes — interno e externo — influem
na definicdo do planejamento estratégico da logistica do setor. Entretanto, o niumero
de discordantes permanece alto — 10,81% discordando plenamente e 21,62%

discordando em parte.

Levando em consideragdo a visdo de Novaes (2007), que afirma que a
integracdo entre os atores do processo logistico é fator preponderante para o
sucesso da atividade, percebe-se um risco no setor setor de analise de operagoes,
ja que uma parcela significativa dos colaboradores ndo percebe a existéncia de
planejamento estratégico, e, consequentemente, ndo se vé inserido no mesmo, e
nao acredita que a administragao leve em consideragao as expectativas dos clientes
no momento de determinar o planejamento estratégico da logistica para o setor.
Isso demonstra que uma parcela dos colaboradores ndo se sente/néo esta alinhada

com o planejamento estratégico do setor, o que pode interferir no resultado da
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atividade. Cabe a administracdo analisar o cenario e verificar as eventuais causas

desse desvio, e procurar corrigi-las.

Seguem listados os objetivos especificos, vinculados as questbes a eles

ligadas, e seus consequentes resultados:

- Relacionar as praticas de planejamento e estratégia percebidas pelos funcionarios

pesquisados com a bibliografia existente sobre o assunto;

Este objetivo envolve as seguintes questbes 6, 8, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16,
17, 18, 19, 20 e 21, e foi plenamente atingido, ja que foi possivel, a partir das
respostas dos colaboradores, fazer comparagdes da realidade do setor com a
bibliografia existente sobre o assunto. A partir dos resultados, detalhados e vistos a
luz da bibliografia no capitulo anterior, infere-se que o setor possui um planejamento
estratégico para a logistica definido, que, a grosso modo, segue o planejamento
estratégico global da organizagdo, que permite que a atividade logistica relativa ao
setor seja cumprida de forma razoavelmente satisfatoria. Entretanto, também fica
evidenciado que uma parcela consideravel dos colaboradores do setor nao
percebem a existéncia e o funcionamento do planejamento estratégico no setor, o
que pode ser originado tanto de um problema de comunicagdo — existindo algum
gargalo entre a administragdo e a base — ou, 0 que € mais grave, a nao inser¢ao de

todos os integrantes da cadeia logistica no processo.

- Verificar o perfil basico dos funcionarios do setor de apoio operacional do Banco

Alpha e se estes estdo alocados no setor conforme suas caracteristicas;

Este objetivo envolve as questdes 1,2, 3, e também foi alcangado. De acordo
com os resultados, os funcionarios, em sua maioria, sdo graduados, possuem
consideravel tempo trabalhando no Banco Alpha e ndo possuiam experiéncia

anterior na atividade que exercem atualmente.

- Verificar se os treinamentos do setor sao direcionados para a atividade a ser

realizada no setor;
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Este objetivo envolve as questdes 4, 5, 6, 7, 10, e foi atingido. Os resultados
da questado 4, tem uma viséo positiva levemente superior a percepgao negativa dos
colaboradores, com 51,34% - 45,94% concordando em parte e 5,40% concordando
plenamente- contra 43,26% - 27,03% discordando plenamente e 16,23%
discordando em parte. Os demais 5,40% ficaram indiferentes a situagdo. A questao
5 ja apresenta um cenario diferente, indicando que 67,57% — 37,84% discordam
plenamente e 29,73% discordam em parte - acreditam que os funcionarios ndao séao
alocados conforme suas habilidades e conhecimentos. No caso da questdo 6, que
trata de uma visdo mais ampla do planejamento estratégico, a percepg¢ao negativa &
menor, com 37,03%. Na questdo 7, sobre a visdo especifica da gestdo de
conhecimento, a percepgao positiva € levemente superior a negativa — 51,35%
contra 48,65%. E na questao 10, que novamente evoca uma visdo mais ampla da
situagao, sob a luz das expectativas dos clientes do setor, a visdo mais negativa leva
vantagem — 54,06% contra 45,94%. Tais fatos indicam que, apesar de os
administradores levarem em consideragao o conhecimento prévio do funcionario no
momento da selegcdo, a maioria dos colaboradores percebem que a gestdo do
conhecimento dentro do setor apresenta falhas, com a alocacéo de funcionarios sem
levar em consideragdo os seus conhecimentos e experiéncias e a gestdo do
conhecimento propriamente dita funcionando de forma insatisfatéria. Entretanto, é
importante ressaltar que nas questbes que tratam da gestdo do conhecimento
propriamente dito (questdes 4,5 e 7), apenas a questdo 4 apresenta uma visao
majoritariamente positiva do cenario. Pode-se inferir desta situacdo que, a
administragdo, a grosso modo, da maior importadncia para o conhecimento do
funcionario apenas no momento de recruta-lo para o setor, e uma importancia menor
no momento de alocar estes funcionarios nas equipes do setor de analise de
operagbes. Em suma, a geracdo de conhecimento fica prejudicada, ja que, de
acordo com a visdao dos funcionarios, os treinamentos e 0s cursos nao sio
disponibilizados da maneira esperada, o que pode impactar o resultado final do
setor, ja que, conforme Nonaka (1991), uma empresa de sucesso (setor, neste caso)
€ aquele que conseguem criar novos conhecimentos e dissemina-los pela

organizacao, gerando novos produtos e tecnologias.
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- Verificar se os funcionarios tém nogao da sua posi¢ao e da sua importancia para o

planejamento estratégico do setor;

Este objetivo envolve as questdes 9, 10, e foi possivel detectar a percepgao
dos funcionarios sobre este tema. Na questdo 9, que questiona de forma direta a
percepcao dos colaboradores sobre sua participagdo no planejamento estratégico,
foi obtido um resultado bastante negativo: 32,43% discordam totalmente sobre a
afirmacao e 21,63% discordam em parte. 40,54% - 35,14% concordando em parte,
e 5,40% concordando plenamente — tém uma visdo positiva: ou seja, sentem-se
inseridos no planejamento estratégico do setor. 5,40% mantiveram-se indiferentes

sobre esta situacao.

No caso da questédo 10, os resultados s&o um pouco menos negativos, ja que
a proporcao de colaboradores discordando plenamente caiu para 10,81%, enquanto
a de discordam em parte aumentou para 43,25%. 40,54% concordam em parte e
5,40% concordam plenamente com a visdo. Entretanto, essa mudanga pode ser
explicada pelo fato de a questdo 10 ser mais geral, englobando mais itens do
planejamento logistico do setor, enquanto a questdo 9 é restrita a percepgéo do
colaborador sobre sua colocagao. No geral, os funcionarios do setor de analise de
operagbes nao se sentem como parte integrante da estratégia, apesar de uma

consideravel parcela dos colaboradores perceber-se como parte desta.

Com os objetivos especificos alcangados, consequentemente, também foi
atingido o objetivo principal, que foi de verificar a percepgcéo que os colaboradores
do setor de analise de operagdes possuem do planejamento e da estratégia

aplicadas a logistica.

Este estudo é importante para fornecer uma visao alternativa ao modelo
padrdo existente nas organizagdes (de cima para baixo), e oferecer o ponto de vista
dos colaboradores — que também fazem parte do planejamento, mesmo que de
forma apenas executora — e auxiliar a administracao a detectar informagdes para a

analise interna da organizagédo — no caso, do setor.

Nao ocorreram limitacdes para a realizagao da pesquisa e do estudo. Porém,
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os resultados em si sofrem limitagdes, pois séo referentes a apenas uma parcela do
setor de analise de operagdes — 6 equipes de atividades similares — sendo que este

€ composto por em torno de 30 equipes de trabalho.

Concluindo, este trabalho apresentou o perfil basico dos funcionarios do setor
de analise de operagdes do Banco Alpha, e demonstrou a visdo destes sobre o
planejamento estratégico aplicado a logistica. Em geral, a visao dos funcionarios é
positiva, com eles indicando que percebem a existéncia de um planejamento
estratégico, porém, com alguns pontos falhos. A gestdo do conhecimento, conforme
os dados da pesquisa, é utilizada mais no momento de selegcdo dos futuros
funcionarios do setor, e relegada na organizagdo interna do mesmo, onde os
colaboradores apontam que a circulagcdo de informacgdes, disponibilizacdo de
treinamentos e de cursos nao é feita de forma satisfatéria. Os funcionarios, em sua
maioria, ndo se sentem como parte do planejamento estratégico, mas entendem
que, nos demais itens inerentes a este planejamento, a administragao tém cumprido
bem o seu papel. Também ¢ indicada a existéncia de gargalos de comunicagao no
setor, como na questdo 20, que denota que uma parcela consideravel dos
funcionarios nao cré que a opinidao dos clientes € levada em consideragao para a
definicdo do planejamento estratégico. Assim, € recomendavel que a organizagao
faca uma profunda analise do cenario do setor, afim de determinar quais sdo os
impedimentos para que os funcionarios possuam uma visdo mais uniforme do
processo de planejamento estratégico, e verificar onde estdo ocorrendo as falhas de

comunicagao que tém impedido uma melhor participacdo destes naquele processo.
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