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RESUMO

Este trabalho analisa as decisdes das organizac¢des de bens de consumo no desenho da malha
logistica, sendo essas decisdes, por natureza, estratégicas, de modo a considerarem fatores e
restricdes como localizagdo; alocagdo de capacidade; mudancgas socioeconomicas, logisticas e
de capilaridade relativas a infraestrutura e, por fim, mudangas tributarias, incluindo potenciais
beneficios fiscais. As decisdes estratégicas devem considerar que um dos papéis da area de
Supply Chain é prover a revisdo do modo operante, a fim de garantir o cumprimento ou o
equilibrio de dimensdes como eficiéncia operacional, otimizagdo de recursos e redugdo de
custos, com o objetivo de tornar a empresa competitiva frente ao mercado em que atua. O
primeiro passo para atingimento do propoésito deste trabalho foi entender a literatura envolvida
no exercicio de definicdo e revisdo da malha logistica, de forma a considerar quais s@o os
possiveis fatores envolvidos. Em seguida, foi realizada uma pesquisa qualitativa por meio de
entrevistas com sete gestores séniores da area de Supply Chain em empresas de bens de
consumo, de modo a evidenciar a lista de fatores considerados como gatilho para a tomada de
decisd@o da malha logistica, munida de indicadores de performance para verificacdo de sua
efetividade. Como contribuicdo pratica, este trabalho analisa particularidades e critérios
relativos a tomada de decisdo quanto a localizagdo das instalagdes logisticas das empresas de
bens de consumo no Brasil. Por fim, a andlise qualitativa permitiu constatar que atualmente a
tomada de decisdo das empresas de bens de consumo no Pais possui uma lista de fatores
comuns, sendo o atendimento aos clientes um dos mais importantes, além dos custos envolvidos

na operacao.

Palavras-chave: Desenho da malha logistica. Supply Chain.



ABSTRACT

This paper analyzes the decisions of consumer goods organizations in the design of supply
chain networks, and these decisions are, fundamentally, strategic in order to consider factors
and constraints such as: Location; capacity allocation; socioeconomic changes; logistics and
capillarity; infrastructure and at least tax, including potential tax benefits. Considering that one
of the roles of the Supply Chain area is to provide the revision of the operational mode in order
to guarantee the fulfillment or balance of dimensions such as operational efficiency, resource
optimization and cost reduction, in order to make the company competitive with other
competitors in the market. The first step to guarantee the main proposal was to understand the
literature involved in the definition and review of Supply Chain design network, in order to
consider the list of factors involved. Subsequently, a qualitative research has been done through
interviews with 07 senior Supply Chain managers in fast-moving consumer goods companies
to shall draw up a list of factors considered as a trigger for the decision making of the supply
chain design network, provided performance indicators for verification and effectiveness. As a
practical and secondary contribution, the paper analyzes particularities and criteria regarding
the decision making of location of logistics facilities in consumer goods companies in Brazil.
Finally, this qualitative analysis identified that currently the decision making of fast-moving
consumer goods companies in Brazil has a common list of factors, with customer service being

one of the most important, besides the costs involved in the operation.

Keywords: Logistics Network design. Supply Chain.
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1 INTRODUCAO

1.1 Justificativa

Atuar em industrias de bens de consumo requer de maneira recorrente a busca por
melhores praticas, as quais visam melhorar o ambiente interno da condugdo do negobcio e a
relacdo com o consumidor final. Diante desse cenario, uma das formas que auxiliam essas
industrias na busca incessante no desenvolvimento de praticas diferenciadas, sdo o modo de
operagdo da sua malha logistica, que quando ageis e integradas podem gerar vantagens
competitivas frente aos concorrentes, além do melhor atendimento ao consumidor, que cada
vez mais exigente, obriga as empresas a buscar um posicionamento omnichannel. Tal
gerenciamento da malha logistica quando provida revisdes periddicas ou direcionadas por
fatores mercadolégicos, fornecem a organiza¢do uma opera¢do mais adaptada a realidade do
mercado de atuacdo, passando pelo fluxo dos seus produtos, melhores niveis nas entregas,
menores prazos € consequentemente um melhor nivel satisfacdo do cliente.

Estar imerso no ambiente das empresas de bens de consumo requer a compreensio ¢
reagdo rapida as constantes mudangas dos consumidores, que cada vez mais exigentes, migram
seu modo de consumo de maneira muito dinamica, onde para tal mitigacdo e consequentemente
redugdo da migragdo para a concorréncia, tal industria vem realizando mudangas no seu modo
de operagdo o que acabam gerando uma dependéncia a esse novo perfil de cliente, que por sinal
possui baixissima fidelizagdo a marca. Tal cendrio exige que essas empresas alterem
rapidamente o seu modo de operacdo, tomando decisdes literalmente reais ao perfil de consumo
dos seus clientes e na execucgdo de acgdes concretas para um melhor desempenho. Em outras
palavras, o foco principal das empresas de bens de consumo ¢ ser, cada vez mais, relevante e
customizada para o cliente. Tendéncias como o incremento de vendas online, customizagdo de
produtos, customer centricity, responsabilidade social e incremento no nivel de satisfacdo por
meio de experiéncias vivenciadas pelo consumidor sdo direcionamentos muito presentes nessas
empresas, as quais vao definir seu modo de operagdo considerando essas e diversas outras
tendéncias presentes na atualidade.

A partir desse contexto, e em fungdo das constantes mudangas sociais, econdmicas e
comportamentais enfrentadas pelas organizagdes de bens de consumo, € papel da area de Supply
Chain garantir uma rapida resposta no atingimento de indicadores de negocio tais como:
Volume e margem de vendas; Participagdo de mercado; Alta capilaridade de atendimento aos

clientes e controle e conhecimento das despesas incorridas da operagdo. Diante disso e com o
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desafio de adequar esses indicadores a estrutura organizacional da empresa, logicamente com
foco no consumidor, faz se necessaria a revisao dos projetos de redes de suprimentos presente
na organizacdo, a qual tem o papel coadjuvante de assegurar a eficiéncia operacional,
otimizagdo de recursos e redugdo de custos, mantendo a competitividade dos negocios frente
ao mercado em que atua. Dentro desse assunto, existe o conceito de estratégia de redes a qual
define a natureza da aquisi¢cdo, o modo de distribui¢do de produtos e servigos, o fluxo de
transportes € o modo de operacdo (CHOPRA; MEINDL, 2011). Cohen e Russel (2013) definem
alguns elementos a serem inseridos na estratégia: servico ao cliente, canais de venda, sistemas
de valor, modelo de operacdo e malha logistica, sendo este ultimo o foco principal deste
trabalho. A malha logistica de uma organizacao tem como papel relacionar os ativos necessarios
para as organizacdes operacionalizarem a cadeia de suprimentos no que concerne a suas
localizagdes, seus equipamentos, seus centros de distribui¢do, seus sistemas de informacdes e
a pessoas e aos recursos financeiros ligados a capacidade e infraestrutura necessaria (MIGUEL;
TESCARI, 2017).

Em linha com essa contextualizagdo, tal revisdo da malha logistica de uma organizagéo
deve ter como fator incondicional o atendimento oferecido ao cliente final, de forma a orienta-
lo na tomada de decisdo, além de proporciona-lo um nivel de servico alinhado as suas
expectativas, sem incorrer em custos desnecessarios. Assim, este trabalho analisa quais fatores
sdo utilizados nas decisdes das organizagdes de bens de consumo, no desenho da malha
logistica.

Em um contexto mercadologico, além desse foco no cliente final, o sucesso e a eficiéncia
da malha logistica dependem de um elevado grau de cooperacao entre os elos da cadeia, sendo
o fluxo constante de informagdes um fator determinante no gerenciamento da Supply Chain e
no atingimento de bons resultados.

Ainda relativamente as incertezas e aos riscos pertinentes a conducdo da malha logistica,
a modelagem da malha logistica, segundo Klibi et al. (2010), deve considerar fatores como:
custos e insumos gerais relativos a operagdo; prego final oferecido ao consumidor final; além
de vulnerabilidades, como greves e paralisagdes, muito presentes no atual momento do Brasil,
cabendo a organizacdo acompanhar o comportamento desses impactos na estratégia definida,
de modo a manter a integridade e a sustentabilidade da cadeia de suprimentos, refletindo em
criacdo de valor na relacdo com o cliente final. Adicionalmente ao exercicio de criagdo e/ou
revisdo da malha logistica dentro do projeto de redes de suprimentos, bem como a sua
localizagdo, esta presente o conceito de planejamento tributario, que segundo Corréa (2012)

pode ser visto como um fator importante na tomada de decisdo da organizagdo, ligando custos
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e despesas decorrentes da tributacdo ao produto e/ou servigo final provido ao cliente. Essa
interligacdo quando bem planejada gera melhores condigdes tributarias, o que dentro do
ambiente corporativo é chamado de “turismos fiscais”, que acabam minimizando os impactos
da alta tributacdo. Como exemplo, cita-se o estado de Minas Gerais, local utilizado por muitas
empresas de bens de consumo como Aub de distribuicao.

No contexto de tributacdo, Afonso, Aratjo e Fajardo (2016) descrevem a particularidade
do arranjo fiscal brasileiro, que apresenta um carater particular a cada estado, gerindo por si
seus orcamentos e suas prestagdes de contas e acarretando uma defini¢do especifica tanto na
cobranca de seus impostos quanto na distribui¢do da receita. Além disso, cada estado tem
autoridade para definir seus recursos humanos, bens e servicos livremente, determinando,
inclusive, remuneragao e modelos de contratagdo (AFONSO, JR; ARAUIJO, EC; FAJARDO,
BG, 2016, p. 51, tradug@o nossa). Com isso, pode-se concluir incialmente que o atual sistema
fiscal brasileiro interfere intrinsicamente ¢ de forma aleatéria na definigdo da malha logistica,
principalmente pela auséncia de padronizacdo. Isso justifica os dindmicos modelos de malhas
logisticas imersos no projeto de rede das organizagdes na corrida pelo modelo fiscal mais
eficiente para o seu negocio, gerando em muitos casos impactos sociais ¢ ambientais, dada a
falta de sensibilidade e da devida consideragdo na tomada de decisdo (CARRARO, 2009).

Um outro fator que influencia um desenho da malha logistica esta relacionado a legislagao
trabalhista atual, que dentro do contexto de logistica e distribui¢cdo ¢ apresentada pela Lei n.°
13.103/2015 (Lei do Motorista Profissional). Essa lei estabelece novas normas de
regulamentacdo nas rotinas de trabalho dos motoristas de transporte de cargas, passando a
regulamentar a jornada de trabalho e impactando, principalmente, métricas como efetividade
de entrega, custos de transporte, preco e nivel de servico prestado ao cliente final. Ademais,
empresas de bens de consumo, que muitas vezes atendem diretamente ao varejo em grandes
certos urbanos, precisam adicionar a essa contextualiza¢do o complicado trafego de carros e as
limitacdes de locais de parada, que acabam influenciando o tempo de resposta ao consumidor
e a efetividade de entregas. Dutra (2004) enfatiza que a atividade de movimentagdo de
mercadorias, principalmente em grandes centros urbanos, ndo foi considerada no plano de
urbanizagdo das grandes cidades, potencializando ainda mais o efeito da jornada de trabalho
dos empregados em tal atividade.

De forma simplificada, a malha logistica imersa no projeto de redes de suprimentos
resume-se na defini¢do da cadeia de producdo, da forma de armazenagem e de distribuicdo, ou
seja, na defini¢do da localizacdo de fabricas, centros de distribuigdo, fornecedores e formas de

atendimento aos clientes. Com isso, redesenhar a malha logistica de uma organizagao significa
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desenvolver oportunidades de obteng@o de ganhos expressivos para a organizacdo, ainda que
muitas ndo priorizem tal fato. Embora algumas organizagdes desenvolvam a revisdo ou o
desenho da malha logistica de forma recorrente, poucas possuem o real conhecimento sobre a
importancia dessa revisdo e sobre quais sdo os beneficios e as contribui¢des para a redugdo e a
otimiza¢do dos custos com estoque, logistica e distribui¢@o, e para o atendimento dos prazos
exigidos pelo mercado de atuag@o, de modo a impactar positivamente na percepcao do cliente.

Atualmente, grandes empresas de bens de consumo ndo tomam decisdes logisticas em
projetos de redes centradas em métodos racionais e varidveis bem estabelecidas. Isso cria
verdadeiros gaps entre a realidade e a teoria. E sabido que organizagdes em um contexto geral,
de maneira antecipada, precisam combinar os recursos selecionados em seu modo de atuacdo,
de forma a levar seus produtos ao cliente final (RAULERSON et al., 2009). Contudo,
observam-se diversas empresas transportando suas cargas para longe de seus consumidores,
apenas para a captura de beneficios fiscais, o que vai em desencontro a busca pela otimizagéo
dos recursos envolvidos. Outro ponto de extrema relevancia sdo as analises de mitigacdo de
complexidades no ambiente de atuagdo, de modo a envolver a estrutura urbana, a legislagéo ¢
a regulamentagdo vigente, tornando-as mais flexiveis e adaptaveis as constantes volatilidades
do mercado (SHEFFI, 2005).

Atualmente, o fator colabora¢do em cadeias pode ser um meio de redugdo de
complexidades, de modo a estabelecer parcerias focadas em resultados compartilhados e
mitigacdo de custos. Para Gautier (2010), o relacionamento interorganizacional € visto como
um elemento primordial na estratégia da organizacdo, estando diretamente ligado ao
desempenho esperado e refletindo em melhorias na eficiéncia e eficacia da operagdo. Sendo
assim, primeiramente é necessario entender as defini¢des de projetos de redes de suprimentos
e os conceitos ligados a eles; apos isso, € preciso analisar como o fator colaborativo em cadeias

pode influenciar na tomada de decisdo.

1.2 Objetivos

O presente trabalho tem como objetivo principal o desenvolvimento de um modelo
qualitativo de suporte a revisdes criticas e periddicas dos projetos de redes de suprimentos em
organizagdes de bens de consumo, sustentado pela apresentagdo de métricas e indicadores de
performance em Supply Chain identificados pela metodologia proposta neste trabalho.

Este estudo busca, ainda, como objetivo secundario identificar quais os principais fatores

para a tomada de decisdo quanto a localizagdo de instalagdes no Brasil, considerando custos
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logisticos, relagdo entre beneficios fiscais, nivel de atendimento ao cliente, além de riscos
envolvidos e impactos ambientais e sociais resultantes da tomada de decisdo. Uma consideracdo
adicional seria em relacdo aos aspectos fiscais, no relativo aos potenciais impactos e agoes
estipuladas e, muitas vezes, desorientadas por 6rgdos publicos ou entidades terceiras.

De maneira pratica, os objetivos supracitados serdo atingidos por meio da abordagem do
comportamento ¢ do modo de atuagdo de empresas de bens de consumo, as quais subsidiam
suas tomadas de decisdo por medi¢des de desempenho, estando os indicadores ligados por toda
a cadeia, incluindo o consumidor final. Tais medi¢des e indicadores ajudam na efetividade da
comunicacao dentro da organizagdo, sendo vitais para o atingimento dos objetivos e das metas
tracadas, além de serem utilizados na comprovacdo quanto ao alinhamento da estratégia
corporativa (CHAE, 2009). A partir disso, este trabalho apresentara a forma de revisdo da malha
logistica constituinte de um projeto de redes de suprimentos, de modo a evidenciar os pontos
positivos e sinalizar de forma objetiva as deficiéncias e limita¢cdes da operacdo. Segundo Van
Weele (2009), a alocagdo de recursos e, principalmente, a priorizacdo de atividades, sdo
consequéncias de um bom sistema de medi¢do de desempenho que, quando observado de
maneira macro, reflete a fotografia da organizacdo no que tange a eficiéncia e eficacia da
operagdo. Empresas de bens de consumo requerem, especificamente, a ado¢do de modelos de
gerenciamento de riscos que englobem planos de agdo em caso de insucesso das métricas
referentes aos critérios de desempenho, definindo os responsaveis pelo acompanhamento, pela
eliminagdo e pela mitigagdo de fatores e adversidades que podem vulnerabilizar a operagao,

dada a proximidade com o consumidor final (CHOPRA; SODHI, 2004).

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Projeto de redes logisticas

Uma rede logistica pode ser definida como o conjunto de instalagdes fisicas que uma
empresa estabelece como ideal para atendimento da sua demanda (FISHER, 1997). Segundo
Mangiaracina et al. (2015), a estruturagdo das empresas ocorre cada vez mais em formato de
redes, tanto pelo lado do fornecedor quanto pelo lado do cliente, sendo papel da cadeia de
suprimentos buscar o equilibrio entre o custo operacional, nivel de servico almejado e
percepcdo do cliente final, de modo a formular seu projeto de rede alinhado a essa triangulagéo.
Muitas vezes, um transporte mais demorado, ¢ muitas vezes sem sentido do ponto de vista

externo a organizagdo, pode fornecer um menor custo operacional ¢ uma melhor eficiéncia
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(KLIBI et al., 2010). Contudo, o conceito académico de projeto de redes de suprimentos é
extremamente subjetivo no que se refere a definicdo de uma estrutura ideal, observando a
dependéncia de variaveis mercadoldgicas e culturais imprescindiveis para a tomada de decisao
na estrutura definida, além dos possiveis impactos ambientais envolvidos (WANG et al., 2011).

Em projetos de redes de suprimentos, alguns fatores, como defini¢do da localizagao das
instalacdes, custos envolvidos, conhecimento da demanda futura, riscos operacionais e,
principalmente, impactos ambientais e sociais, sdo essenciais a formacao da arquitetura ideal,
principalmente pela volatilidade e rapidez das mudangas mercadologicas (ONSTEIN et al.,
2019). Para Klose e Drexl (2005), a localizagdo da instalacdo em um projeto de redes de
suprimentos € a decis@o mais frequente e considerada, seguida da alocagdo de demanda para a
instalacdo definida e do ntimero de instalacdes envolvidas, em virtude do alto investimento
envolvido e da extrema importancia para as organizagoes.

Um projeto de redes de suprimentos de uma organizacao pode ser considerado um dos
mais importantes impulsionadores da lucratividade de uma empresa, tdo logo, quanto mais
robusto e bem projetado, mais rapida e eficiente sera a resposta a recorrente globalizagdo e
evolucdo tecnoldgica da informagdo, reduzindo ciclos de vida dos produtos e refinando o
conhecimento do comportamento dos clientes (MELO et al., 2009). E correto afirmar que a area
de logistica de uma organizagdo pode influenciar vantagens competitivas, quando bem
planejadas, executadas de maneira correta e adequadas ao seu local de atuagdo, principalmente
em um pais com dimensdes e particularidades como as do Brasil (CAVALCANTE et al., 2017,
p-188).

Como parte desse contexto, a decisdo do projeto de rede deve ter como premissa principal
a maximizagdo de lucratividade e eficiéncia de toda a cadeia de suprimentos com visdo a longo
prazo alinhada a estratégia competitiva da empresa (CHOPRA; MEINDL, 2011, p.335).

Chopra (2011) apresenta uma estrutura de projeto de rede de distribuicdo por meio das
caracteristicas do produto ou servigo, dos requisitos estabelecidos e do tempo de resposta ao
cliente. No que se refere a localizacdo das instalagdes, Chopra (2011) cita as decisdes de entrega
direta ao cliente versus a coleta pelo proprio cliente ou uso de locais intermedidrios como
opcoes a serem definidas de modo a sustentar decisdes de abertura de centros de distribuigédo
e/ou pontos de coleta que atendam as necessidades tanto da organizagdo quanto do cliente final.
Para Onstein et al. (2019), a literatura de Supply Chain Management aborda a decisdo de escolha
de um projeto de rede de distribui¢do como algo particular de cada organizacdo, orientada por
objetivos e desafios vivenciados em seu campo de agdo, e resultando na geragdo de valor a

organizagdo, além de diferenciagdo e criacdo de vantagem competitiva.
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Segundo Melnyk et al. (2014), um projeto de redes de suprimentos € composto por trés

fatores criticos, quais sejam:

. Influenciadores: imersos e com participagdo ativa na atividade principal de negocio da
organizagdo e na decisdo do modelo de operacdo e ciclo da cadeia de suprimentos, com
foco em resultados e mediag@o de desempenho de indicadores, ligados a comportamentos
sociais, politicos e econdmicos que podem alterar o modo de operagdo definido. Esse
fator ¢ o mais evidente na arquitetura da cadeia de suprimentos (MELNYK et al., 2014).

. Decisdes de desenho do projeto de redes de suprimentos: decisdes tomadas diretamente
pelos influenciadores, os quais incluem os elementos fisicos e estruturais da cadeia de
suprimentos, tais como: localizacdo, dispersdo geografica, capacidade instalada de
producdo ¢ malha de transportes, além da estrutura de governanga que lida com cada
elemento como forma de propor a organizacdo uma cadeia de suprimentos integrada.

o Elementos de base no projeto de redes de suprimentos: Esse fator traz a defini¢do de
investimentos em instalagdes fisicas determinadas no projeto de redes, nos sistemas de
gestdo de estoques (Warchouse Management System — WMS) e nas ferramentas de
decisdo de sourcing, que impulsionam a sele¢do de melhores fornecedores, com melhores

condi¢des comerciais, em linha com a estratégia da organizagao.

Os fatores supracitados sdo de extrema relevancia para o sucesso de um projeto de redes
de suprimentos, por suas altas ligagdes e interpendéncias (MELNYK et al., 2014). Portanto,
entende-se que uma cadeia de suprimentos ndo deve ser vista somente com uma fonte de
insumos ou servigos especificos, mas como uma fonte que gera valores a organizagdo,
necessitando ter, além de um projeto de redes robusto, uma forte capacidade de resiliéncia e

adaptabilidade (VON; CANBOLAT, 2014).

2.2 Dinamica da localizacio da instalacio

A decisdo sobre a localiza¢ao de instalagdes da malha logistica imersa em um projeto
de redes de suprimentos, seja na escolha da fabrica, dos centros de distribui¢do ou dos terminais
de cross docking, é um dilema muito comum entre organizagdes e, sem divida, um dos mais
importantes para tomada de decisdo de gerentes e profissionais de Supply Chain (LACERDA,
1998). Para Melo et al. (2009) as decisdes de localizagdo desempenham um papel critico no

design estratégico de redes de Supply Chain, uma vez que a forma de abastecimento da cadeia,
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a logistica reversa, a performance e a otimizacdo da malha logistica sdo atividades de extrema
importancia na escolha da localizagdo, pois refletem o modo de operagao e resposta ao mercado
de atuacdo. Dito isso, em especial nas empresas de bens de consumo, os produtos devem estar
disponiveis aos consumidores de forma rapida, com qualidade e, principalmente, com o custo
em linha com a capacidade de pagamento de seus consumidores. E fator primordial a correta
escolha da localizagdo das instalagdes, principalmente pelos altos investimentos e pelas
dificuldades operacionais na abertura e fechamento de unidades (KLIBI et al., 2010).
Caracterizada por um alto nivel de complexidade, cabe a decisdo de localizacdo de
instalacdes em um projeto de redes de suprimentos dispor de tecnologias atuais de informagao
que possibilitem a integracdo com todo o sistema logistico da organizagdo, considerando,
inclusive, previsdes de demandas e conhecimento das limitagdes de capacidade da cadeia
(MELO et al., 2009). Para Schmidt e Wilhelm (2000), a defini¢do de uma rede logistica lida
com o0s aspectos estratégico, tatico e operacional, considerando em cada um deles as
carateristicas que objetivam nortear essa definicdo e orientar as organizagdes no processo de

tomada de decisdo e continuidade de suas operagdes.

2.2.1 Aspecto estratégico

Do ponto de vista estratégico, Schmidt e Wilhelm (2000) citam que o projeto deve ser
desenvolvido de modo a englobar a prescricdo da localizagdo das instalagdes, as tecnologias
envolvidas e a capacidade produtiva ligada ao processo. Esses elementos formulam a equagéo
basica para a busca do sucesso; a inexisténcia de planejamento e de interligagdo entre eles
refletira em consequéncias catastréficas e até mesmo em rupturas na cadeia. E de extrema
importancia que o nivel estratégico consiga, de forma holistica, potencializar o lucro total
esperado, ponderar os custos de investimento na abertura de instalagdes e os custos variaveis
incorridos no processo produtivo e de distribui¢ao.

O nivel estratégico precisa direcionar a execugdo dos niveis taticos e operacionais a
configuragdo da rede logistica (SCHMIDT; WILHELM, 2000). No que concerne as instalacdes
envolvidas na rede logistica, ¢ correto afirmar que quanto maior o nimero de instalagdes,
melhor o nivel de servico prestado ao cliente, dada a maior proximidade, e melhor o custo de
transporte, que é reduzido devido ao menor nimero de ligagdes entre instalagdes (MELKOTE;
DASKIN, 2001). Pode-se dizer que o nivel estratégico de um projeto de redes de suprimentos
integra decisdes quanto ao numero e a localizacdo das instalacdes relativas a produgdo e a

armazenagem, a capacidade em cada instalagdo, ao planejamento da demanda e a selecdo de
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fornecedores considerando o custo total envolvido (ESKANDARPOUR et al., 2015). Porém,
existem trade-offs, como niveis de estoque, impactados pela maior dispersdo e complexidade
na gestdo de itens, fato que define como as decisdes sobre as instalagdes logisticas de uma
empresa recebem o papel de componentes de maior complexidade no gerenciamento da cadeia

de suprimentos (BAROVICK; STEELE, 2001).

2.2.2 Aspecto tatico

Quanto ao aspecto tatico, Schmidt e Wilhelm (2000) citam os comportamentos de gestio
de recursos envolvidos na defini¢do do projeto de redes de suprimentos, tais como: niveis de
estoque, tamanhos de lotes de producio e politicas e procedimentos de operacao, fatores esses
de que devem ser controlados de maneira recorrente e ativa, de modo a refinar e ajustar
quaisquer variagdes que possam superdimensionar a rede logistica ou até mesmo criar
ociosidades que poderao, de alguma maneira, gerar impactos financeiros e de performance. Do
ponto de vista de planejamento, o aspecto tatico lida com um horizonte de médio prazo e tem
como objetivo macro atender a demanda e ao gerenciamento dos fluxos de materiais da cadeia
de suprimentos, considerando o trade-off entre o nivel de servi¢o planejado e a reducdo de
custos (LAMBIASE et al., 2013). Schmidt, Wilhelm (2000) e Lambiase et al. (2013) citam
como aspectos incondicionais a defini¢do de uma rede logistica: a correta alocagdo de produgéo;
a coordenacdo de toda a cadeia de fornecimento; a defini¢do das operagdes de transporte; as
politicas; os niveis de estoque e a reducdo do lead time da cadeia de suprimentos, sendo esse
ultimo, segundo os autores, um ponto diferencial para uma rede logistica. Um exemplo classico
vivenciado por muitas organizagdes, em especial as de bens de consumo, que clarifica tais
colocacdes, € o processo de criagdo e desenvolvimento de um novo produto, que, uma vez nao
alinhado previamente a parte estratégica, gera impacto direto no projeto de redes de
suprimentos, pois afeta consideravelmente o desempenho da cadeia no que tange a
infraestrutura dentro da qual as decisdes operacionais sdo tomadas, incluindo transportes,

prazos, cronogramas e rotas definidas (CHOPRA; MEINDL, 2011).

2.2.3 Aspecto operacional

Do ponto de vista operacional, na defini¢do de uma rede logistica o foco principal diz

respeito a onde e quando produzir e armazenar ¢ como distribuir de modo a reduzir o intervalo

de tempo entre o processamento do pedido do cliente ¢ a entrega do produto ou material
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(SCHMIDT; WILHELM, 2000). Tal operacdo enfrenta grandes desafios didrios,
principalmente pelas adversidades vividas, que em muitos casos obrigam as organizacdes a
elaborar planos de contingéncia, de modo a evitar paradas e/ou interrupgdes ndo planejadas,
como a parada de uma linha de producdo no setor fabril, os erros de previsao de demanda e até
mesmo os bloqueios em rodovias. Em muitos casos, o nivel operacional de uma rede logistica
¢ considerado como a explicagdo para o desenvolvimento e a manutencdo da vantagem
competitiva de uma organizacdo (WU et al., 2010), porém, muitas vezes sdo deixados em
segundo plano, posto que a tomada de decisdo ¢ focada nos niveis estratégicos e taticos.

Wu et al. (2010) ainda descrevem que os impactos gerados pela capacidade operacional
das organizacdes sdo incorretamente atribuidos a literal execugdo das praticas operacionais, o
que acaba limitando a organizagdo a dimensionar e definir seu modo de operacdo de maneira
eficiente, e consequentemente, a criar uma vantagem competitiva. Pode-se dizer que diante da
auséncia de uma capacidade organizacional devidamente estruturada, os recursos e as praticas
operacionais perdem o seu valor ao longo do tempo (COATES; MCDERMOTT, 2002).

Como conclusdo, Schmidt ¢ Wilhelm (2000) descrevem que os aspectos estratégico,
tatico e operacional considerados na defini¢cdo de uma rede logistica possuem fortes interagdes
entre si. O nivel estratégico determina a capacidade do processo; o nivel tatico, o
posicionamento dos estoques para a utilizagdo do nivel operacional, que ¢ responsavel por

assegurar os objetivos definidos ao atendimento ao cliente.

2.3 Medi¢ao de desempenho na cadeia de suprimentos

A medi¢do de desempenho de uma cadeia de suprimentos norteia a tomada de decisdo
operacional da organizagio (LAIHONEN; PEKKOLA, 2016). Medidas adequadas de
desempenho orientam o local de atuagdo gerencial, a alocagdo e a priorizacao da utilizacdo de
recursos, de modo a tornar a operagdo solida e eficaz (ZURIEKAT et al., 2011). De forma
contundente, as medi¢des de desempenho de uma organizagdo precisam avaliar o desempenho
da cadeia de suprimentos sob diferentes perspectivas, de modo a fornecer uma avaliagdo
equilibrada e fidedigna a organizagdo (PIOTROWICZ; CUTHBERTSON, 2015).

Do ponto de vista de comunicacgdo e relacionamento entre as areas da empresa, segundo
Faldu e Krishna (2007), os processos e as fungdes da cadeia precisam estar mapeados de modo
a formar uma combinagdo das métricas de cada area funcional com a estratégia corporativa.

Indicadores, por exemplo, da area de suprimentos, precisam refletir o nivel de servico prestado
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as outras areas, demonstrando, assim, se a area de suprimentos esta sendo tdo bem atendida
quanto as outras areas comuns da organizagao.

Acerca dos modelos de referéncia de processos de negdcios para a gestdo da cadeia de
suprimentos, cabe destacar o conceito de Supply Chain Operations Reference (SCOR),
proposto inicialmente pelo Supply Chain Council (SCC), em 1996, e o conceito de AMR
Research, que € utilizado na identificacdo, medigdo ¢ melhoria dos processos da cadeia de
suprimentos, por meio de uma abordagem completa da estrutura organizacional e dos elementos
formadores da cadeia, de modo a mensurar o atual desempenho, propondo uma revisdo de
processos por meio de melhores praticas (GULLEDGE; CHAVUSHOLU, 2008). Tal modelo
¢ organizado e descrito nos seguintes processos de negocios: planejamento; compra; produgéo
ou manufatura; entrega e logistica reversa, abrangendo toda a estrutura e todas as atividades da
cadeia de suprimentos (SUPPLY CHAIN COUNCIL, 2010). Do ponto de vista macro, o
modelo SCOR prové a estrutura da cadeia de suprimentos uma capacidade analitica, de projeto
e de implementa¢do de todo planejamento operacional, fornecendo além da capacitagdo,
melhores praticas em uma linguagem comum, de modo a facilitar a integracdo dos processos
nas unidades de negocios da cadeia. Tal modelo inclui, ainda, métricas de desempenho padrao
para o processo de medi¢@o, usadas com o objetivo de manter a cadeia em um certo nivel de
confiabilidade, responsividade e flexibilidade, visando um bom gerenciamento de custos e dos
ativos envolvidos na cadeia (SELLITTO et al.,2015). Stewart (1997) e Persson et al. (2012)

descrevem quatro fases no modelo SCOR, explanadas a seguir.

2.3.1 Fase 01 — Modelo SCOR

Fornece uma defini¢do ampla, dentro dos principais processos da organizagdo, da forma
de planejar, criar e fornecer. Nesta fase, a organizag@o estabelece os objetivos estratégicos e
competitivos da cadeia de suprimentos.

Com relag@o aos processos da organizagdo, o processo de compras engloba a atividade
de emissao e autorizacao de pagamento de insumos, de forma a atender a demanda de material
prevista, de componentes e de servigos necessarios pelo setor de manufatura. No processo de
produgdo ou manufatura, a atividade visa transformar matérias-primas em produtos em estado
final, incluindo os processos de inboud e outbound, cuja eficiéncia ¢ um diferencial para a
cadeia de suprimentos, e as etapas de controle de qualidade, embalagem e armazenagem. Ja o
processo de entrega engloba o transporte e a distribui¢do dos produtos acabados, a fim de

atender a demanda e a necessidade do cliente final, contemplando ainda a fase de retorno, para
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casos de insucesso da entrega ou de evolugdo pelo proprio cliente. Por fim, o processo de
planejamento visa manter o equilibrio entre a demanda planejada e a oferta de produtos em
todos os demais processos supracitados, incluindo praticas de avaliagdo dos recursos de
suprimentos, priorizagdo de produgdo, planejamento dos niveis de estoques em linha com o
nivel de servico tracado, planejamento da capacidade de produgdo do setor de manufatura e a

alocagdo de recursos no setor logistico.

2.3.2 Fase 02 — Modelo SCOR

Entendida como a configuracdo das operagdes, utilizando os processos definidos para
mapear ineficiéncias e propor um melhor nivelamento da cadeia de suprimentos, considerando
possiveis impactos de uma potencial melhoria. Para o processo de compras, essa fase define os
modelos de aquisi¢do e procedimentos, além de indicadores financeiros, como a aderéncia das
aquisi¢des ao planejamento or¢amentario inicial. Para o processo de producdo ou manufatura,
define conceitos como Make to Stock (MTS), Make to Order (MTO) ou Assemble to Order
(ATO), a serem seguidos dependendo da estratégia e da demanda estabelecida. Para o processo
de entrega, utiliza-se a terminologia On Time In Full (OTIF), que mede a pontualidade de
entregas, por meio de um cronograma que apresenta data e local previamente alinhados com o
cliente. Nesse mesmo contexto, dentro do processo de devolugéo, existem subprocessos como
retorno por defeito; retorno por manutencdo ou reparo; e retorno por desvio de volume ou
divergéncias, que somados refletem na organizagéo o nivel de satisfacdo do cliente. Quanto ao
planejamento, utilizam-se conceitos como politicas de estoque na cadeia; comportamento da
demanda; defini¢do de volumes de producdo e distribui¢do; além da acuracidade do volume

planejado vs. real.

2.3.3 Fase 03 — Modelo SCOR

Esta fase visa fornecer a organizagdo as informacgdes necessarias para planejar e definir
metas para a melhoria da cadeia de suprimentos, por meio do detalhamento de cada elemento
do processo da fase 02. Esse planejamento contempla indicadores de desempenho do processo,
métricas de diagnoéstico, praticas de benchmarks e adogdo de melhores praticas em linha com a

busca de melhores desempenhos.
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2.3.4 Fase 04 — Modelo SCOR

Fase de concentracdo na implementagdo. Momento em que as organizagdes colocam em
pratica as melhorias propostas na cadeia de suprimentos, definidas dentro do contexto da
estratégia estabelecida. Esta fase ¢ especifica para cada organizacdo, ndo existindo um padréo
a ser seguido. As praticas sdo implementadas para a obtengdo de vantagem competitiva ¢ a
adaptacao as novas condi¢des de negdcios provenientes de mudangas externas a organizagao.

Stewart (1997) afirma que a aplicacdo do modelo SCOR permite as organizacdes obter
dois tipos de melhoria na cadeia de suprimentos: as internas (melhoria dos processos) e as
externas, relativas a melhoria proveniente de um processo de colaboracdo com algum elo

externo, como os fornecedores e até mesmo a concorréncia.

Quadro 1 — Exemplos de aplicabilidade do modelo SCOR na fase 1
Fase 1 Atributos de performance modelo SCOR

Métricas estratégicas Confiabilidade | Responsabilidade Agilidade Ativos Custos

Cumprimento da ordem X
de producio
Cumprimentos da ordem X
dentro do prazo
Adaptabilidade da cadeia X
de suprimentos
Flexibilidade da cadeia de X
suprimentos

Eficiéncia na gestao de
riscos na cadeia de
suprimentos

Gerenciamento de custos X
na cadeia de suprimentos

Custo de produto vendido X

Retorno dos ativos fixos X

Retorno sobre o Working
capital

Fonte: Elaboragao propria (2019) — Adaptado de Supply Chain Council, 2010



Fase 2

Métricas operacionais

% de produgao real/planejado

Quadro 2 — Exemplos de aplicabilidade do modelo SCOR na fase 2

Atributos de atuacio modelo SCOR

Forma de medir variagdes positivas ou negativas de producéo,
conforme planejado

% de producao iniciada dentro
prazo

Cumprimento do plano de producdo, evitando baixa
produtividade

Custos dos fretes (R$/ton)

Eficiéncia no transporte e na distribuicdo

Utilizagao de caminhdes (%)

Otimizacdo na ocupacdo no transporte e na distribuicao

On Time in Full (OTIF) — (%)

Medig¢do do nivel de servico e de atendimento ao cliente

Avarias (%)

Mapeamento de perdas no processo

Numero de acidentes

Integridade dos colaboradores

Recl oes de client . .
e’c Amagoes e CHeNTes Nivel de satisfagdo dos clientes
(mimero/100 entregas)

Quantidade de devolugdo Acuracidade do processo de picking, vendas e controle de
(quantidade/100 entregas) qualidade
Fonte: Elaboragao propria (2019) — Adaptado de Supply Chain Council, 2010

2.4 Modelo Green SCOR

Esta modelo consiste na utilizagdo de métricas ambientais no modelo SCOR, para
acompanhar o desempenho ambiental e sustentavel, identificando inclusive oportunidades de
melhoria (ELGAZZAR et al., 2019). O modelo Green SCOR foi desenvolvido como uma
ferramenta dentro do contexto da cadeia de suprimentos verde, visando possibilitar o
gerenciamento dos impactos ambientais por parte das organizagdes, resultando em operagdes
mais eficientes e com menores impactos ao meio ambiente (AKKUCUK, 2016). As métricas
listadas no quadro 3 apresentam o contexto ambiental de uma organizagd@o em linha com o

modelo Green SCOR.

Quadro 3 — Exemplos de aplicabilidade do modelo Green SCOR

Métricas operacionais

Atributos de atuacao

Meétrica utilizada no acompanhamento da quantidade de gases
emitidos na atmosfera, principalmente pelo fluxo de veiculos de
transporte de cargas da organizagdo

% Emissao de carbono
(CO2)

Métrica utilizada no acompanhamento da quantidade de gases
poluentes provenientes do setor de manufatura

Emissao de gases
poluentes (ton)

Meétrica posterior ao processo de manufatura — apdés o consumo do
produto final pelo cliente

Producio de residuos
liquidos e so6lidos (ton)

Volume de materiais reciclados apos o consumo do produto final pelo

% Residuos reciclados .
cliente

Volume de materiais reutilizados no setor de manufatura e embalagem
do produto final
Fonte: Elaboragdo propria (2019) — Adaptado de Ntabe et al.,2015

% Residuos reutilizados
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Essas medi¢des visam aferir o desempenho ambiental e identificar pontos de agdo dentro
da cadeia de suprimentos, buscando melhores praticas sustentaveis e traduzindo objetivos antes
estratégicos em metas ¢ atividades consideradas verdes (NTABE et al., 2015). O
desenvolvimento de uma cadeia de suprimentos sustentavel pode comegar pelo design dos
produtos, quando projetados de maneira a consumir menos materiais, resultando em menos

custos de transporte ¢ manufatura (AKKUCUK, 2016).

2.5 Impactos ambientais e sociais

Segundo Seuring (2008), além de focar na criacdo de valor de seu produto-fim, a
organizagdo precisa ter imersas no seu modo de operagdo as responsabilidades provenientes da
carga ambiental e social. Portanto, uma organizacdo moderna deve criar com seus
colaboradores uma cultura abrangente, ndo somente para passar uma boa imagem para a
sociedade, mas para fazer a diferenca na sustentabilidade do planeta (CORBETT; KLASSEN,
2006). Dessa forma, cabe as organiza¢des buscarem dentro da sua estrutura de Supply Chain
formas de produgdo mais limpas e reducdo no consumo de energia nas atividades de
manufatura, estendidas as areas de distribuicdo, transporte ¢ armazenagem, de modo a
contemplar praticas sustentaveis e menos impactantes ao meio ambiente.

Nesse contexto, Seuring et. al (2008) afirmam que as organizagdes ndo governamentais
(ONGs) com foco ambiental e social exercem um papel de fiscalizagdo independente, buscando
demonstrar a sociedade o andamento e a atuagdo de certas empresas que possam estar indo de
encontro a normas e procedimentos socioambientais estabelecidos, colocando-as em
julgamento quanto ao modo sustentavel de operagdo. Assim, no que concerne a malha logistica
de uma organizacgdo, as decisdes de abertura, expansdo e fechamento de instalagdes, como
unidades fabris e centros de distribuicdo, precisam considerar os impactos socioambientais
decorrentes, pois analisar apenas o viés financeiro pode causar o detrimento de uma logistica
eficiente.

Isso também se aplica a definicdo do modal de transportes em um projeto de redes de
suprimentos. Se o modal rodoviario, por exemplo, ¢ escolhido como predominante, as
organizagdes precisam incorporar a malha logistica indices e relatorios de sustentabilidade
relacionados aos niveis de emissdo de CO», cujo uso pode ser mitigado por meio da reducdo do
consumo de combustiveis fosseis e da substituicdo por biocombustiveis, com foco na eficiéncia

energética (BARTHOLOMEU et al., 2016).
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Com base nos impactos ambientais e sociais gerados, a partir da sua malha logistica, o
quanto uma empresa esta disposta a se tornar sustentavel, gerando menos impactos negativos
ao meio ambiente? Qual é o impacto dessa mudanga no setor financeiro da organizagdo? Se a
malha logistica de uma organizagao ¢ dependente de demandas, como fazé-la ser sustentavel e
duradoura ao mesmo tempo? Esses questionamentos podem ser esclarecidos pelo trabalho de
Pagell e Wu (2009), no qual os autores apresentam um modelo que visa testar os elementos
necessarios para criacdo de uma cadeia de abastecimento sustentavel. Reduzir, por exemplo, o
estoque de produtos na fabrica ou nos centros de distribui¢do, ndo impactando o nivel de servigo
ao cliente, pode gerar menores custos e redugdes na operacao de descarte e logistica reversa,
contribuindo para o meio ambiente (PAGELL; WU, 2009).

Esses autores abordam enfaticamente o conceito de Triple Bottom Line (TBL) para
demonstrar a relacdo entre os aspectos sociais, econdmicos e ambientais e como incorpora-la
ao progresso sustentdvel de uma organizagdo. Pagell ¢ Wu (2009) afirmam que a gestdo
sustentavel da cadeia de suprimentos ¢ definida por decisdes e comportamentos gerenciais,
rompendo o paradigma de que empresas sustentaveis sdo as que imprimem em seus produtos
selos verdes como uma jogada de marketing.

Atualmente, decisdes de planejamento relacionadas a Supply Chain, em especial a
definicdo da malha logistica de um projeto de redes de suprimentos de organizagao, envolvem
diversos parametros que devem ser considerados, com destaque para o meio ambiente
(SEURING et al., 2008). Diante dessa necessidade, qual ¢ a melhor rede logistica para reduzir
as emissoes de CO2? Qual ¢ a melhor forma para reduzir desperdicios de materiais na cadeia de
Supply Chain? Tais perguntas sdo respondidas por Seuring et al. (2008), que afirmam que os
desafios ambientais e sociais precisam ser considerados ao longo de toda a cadeia de
abastecimento, por meio da organiza¢do dos fluxos de informacao e de materiais relacionados.
Assim, abrir um centro de distribuicdo em um local estratégico, mais proéximo ao cliente, reduz
a movimentacdo de veiculos de transporte e, consequentemente, reduz o custo de transporte € a
emissdo de CO2, além de melhorar o nivel de atendimento ao cliente.

Como forma de mensuragao desses desafios ambientais e sociais, Kovacs (2008) afirma
que as organizacdes precisam incorporar a sua estratégia corporativa fundamentos como o de
assumir responsabilidades ambientais decorrentes dos produtos comercializados, desde o
fornecedor de sua cadeia até o momento posterior ao consumo do cliente final. E de suma
importancia que a responsabilidade ambiental de uma empresa dependa do seu background
industrial (KOVACS, 2008), o que justifica a preocupagio na escolha dos fornecedores como

uma forma de criar processos sustentaveis, pois quando abordados e conscientizados de modo
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colaborativo, eles passam a operar com um pensamento sustentavel dedicado a empresa focal,
criando uma fidelizag@o que serve, inclusive, de exemplo para seus concorrentes, que acabaro
migrando para um modelo mais sustentavel (SEURING, 2008).

E de extrema relevancia para a sustentabilidade incentivar cada elo do projeto de redes
de suprimentos a desenvolver processos e conceitos sustentaveis, de modo a integrar toda a
cadeia (ZHU et al.,, 2011). Nesse contexto, surge a acepcdo de Green Supply Chain
Management (GSCM) que, segundo Zhu et al. (2011), resume-se a integragdo das questoes
ambientais a0 modo de operagdo das organiza¢des no que concerne a gestdo da cadeia, com o
intuito de reduzir impactos ambientais e sociais decorrentes de um produto ou servigo,
promovendo a total integracdo de todo o fluxo, desde o fornecedor até o cliente final,
estruturando, assim, a formacdo e o desenvolvimento de compras sustentaveis. Praticas de
adocdo da GSCM podem ser consideradas alternativas para enfatizar os impactos ambientais
no cenario de decisdo das operagdes na cadeia de suprimentos (MUHAMMAD, et al. 2017).

Dentro da defini¢do da malha logistica de uma organizagdo, a escolha do sistema de
transportes ¢ um fator de grande impacto ambiental e social, em decorréncia das emissdes de
poluentes provenientes dos combustiveis utilizados (SEURING et al. 2008). Segundo a
Confederacdo Nacional dos Transportes (CNT), o Brasil ¢ um pais movido a transporte
rodoviario, tendo nesse modal cerca de 60% da sua matriz. Todavia, o momento de escolha da
instalacdo da localizagdo deveria ter cunho estratégico, de modo a reduzir o fluxo de veiculos
e, consequentemente, a emissdo de poluentes (ONSTEIN et al., 2019).

Paralelamente a integracdo, Beske e Seuring (2014) abordam o conceito da certificagdo
por meio de normas e procedimentos internacionais para o desenvolvimento de uma cadeia de
suprimentos sustentavel, alicercada pelo aprendizado e pelo engajamento com stakeholders
internos e externos, de modo a seguir boas praticas sociais e ambientais, que possibilitem uma
constante revisdo e adaptacdo da malha logistica de suprimentos definido pela organizagao.

Nesse sentido, cabe destacar o papel da logistica reversa, que consiste em uma atividade
da malha logistica cujo objetivo ¢ transportar de volta a organizacdo o produto comercializado
para reutiliza-lo, recicla-lo ou, e em alguns casos, reincorpora-lo ao sistema produtivo
(STEVEN, 2004). Tal conceito ¢ abordado pela legislagdo brasileira em sua Politica Nacional
de Residuos So6lidos (PNRS), estabelecida por meio da Lei n.° 12.305, de 02 de agosto de 2010.
A PNRS fortalece os principios da gestdo integrada e sustentavel de residuos e estipula que
acordos setoriais sejam firmados entre o poder publico e o ambiente organizacional,
viabilizando a logistica reversa, a implantacdo de coletas seletivas, a realizagdo de inclusdes

sociais (como a dos catadores) e estabelecendo locais de coleta de materiais reciclaveis
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(JACOBI; BESEN, 2011). Dentro de uma cadeia de suprimentos, a responsabilidade dos
agentes envolvidos no fluxo reverso dever ser amplamente estabelecida, conforme disposto no

caput do artigo da 33 da PNRS:

Art. 33 — Sao obrigados a estruturar e implementar sistemas de logistica
reversa, mediante retorno dos produtos ap6s o uso pelo consumidor, de
forma independente do servigo ptblico de limpeza urbana e de manejo
dos residuos soélidos, os fabricantes, importadores, distribuidores e
comerciantes [...] (BRASIL, 2010).

Munido dessa definigdo, Leite (2003) descreve papéis e responsabilidades que se iniciam
com o cliente final, o qual precisa retornar o produto ou embalagem consumida aos
comerciantes ou distribuidores; passam pelo proprio distribuidor, que precisa estruturar
sistemas e processos de logistica reversa, e terminam no produtor, que esta no extremo da cadeia
reversa e precisa providenciar o correto descarte, de modo a minimizar impactos ambientais,
em linha com as determinagdes do 6rgdos ambientais competentes. Adicionalmente, agentes
envolvidos como servigos publicos de limpeza e cooperativas de reprocessamento de produtos
sdo figuras de carater social que potencializam o fluxo de logistica reversa proposto pela

organiza¢io (XAVIER; CORREA, 2013).

2.6 Gestao de riscos, responsividade e resiliéncia do projeto de redes de suprimentos

O conceito de resiliéncia, no que tange as rupturas ¢ as interrupgdes de um projeto de
redes de uma cadeia de suprimentos, estd diretamente ligado ao conceito de sustentabilidade,
estando ambos focados na reducao do custo total esperado e na potencializacdo do desempenho
geral da cadeia (JABBARZADEH et al., 2018). Dentro desse contexto, ¢ correto afirmar que
riscos e vulnerabilidades estdo intrinsicamente ligados a projetos de redes de suprimentos
(KLIBI et al., 2010), havendo, assim, a necessidade recorrente de fatores internos e externos
que auxiliem na busca continua da geracdo de resiliéncia. Klibi et al. (2010) enfatizam que o
conceito de resiliéncia na cadeia de suprimentos parte da necessidade de desenvolvimento de
processos robustos que consigam responder a rupturas ¢ interrup¢des ndo planejadas. Diante
disso, ¢ fator incondicional para um projeto de redes de suprimentos a capacidade de gerar valor
de forma sustentavel a qualquer ambiente de atuagdo, considerando eventuais vulnerabilidades
e incertezas, e garantindo uma rapida resposta alinhada a estratégia da organizacdo (KLIBI et

al., 2010). Do ponto de vista estratégico, a resiliéncia de uma cadeia de suprimentos representa
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uma diregdo valiosa a organizagdo, de modo a direcionar recursos e até mesmo readequa-los
para eventuais adversidades, minimizando impactos que possam interromper a continuidade do
negocio e a estratégia adotada (SCHOLTEN et al., 2014).

Um outro ponto de vista de um projeto de redes de suprimentos resiliente e com alta
responsividade, parte de uma defini¢do de Fattahi et al. (2017) que descrevem que um projeto
de rede de cadeia de suprimentos depende de suas instalagdes fisicas, de sua capacidade e de
sua localizag@o, de modo a atender as necessidades do cliente final por meio do seu prazo de
entrega, que ¢ passivel de interrupg¢des, mas, quando bem delineado e com o devido plano de
contingenciamento, consegue inibir quaisquer impactos organizacionais e mercadologicos.

Diante desse ponto de vista, ¢ possivel demonstrar na figura 1, adaptada de Fattahi et al.
(2017), a interagdo de um projeto de redes na cadeia de suprimentos com algumas fontes de
riscos, sendo necessarios planos de mitigacdo de riscos como forma de manter essa interagdo
estavel. No caso do cliente final, uma simples mudanga no comportamento de consumo pode
interferir na demanda planejada pela organizagdo, ocasionando desde a falta de insumos até a
geragdo de ociosidade da cadeia; ja no caso dos fornecedores, eventuais atrasos ou
indisponibilidades dos insumos necessarios podem interromper as atividades de produgao e,
consequentemente, gerar atrasos nas entregas aos clientes. Nesse interim, cabe ressaltar, ainda,
o papel dos elementos externos, neste caso, especificamente os 6rgdos governamentais, pois
havendo alguma limitacdo ou alteragdo de quesitos regulatorios e legais, pode-se gerar sérias

mudangas radicais e até mesmo a interrup¢do do funcionamento da cadeia.

Figura 1 — Exemplos de fontes de risco no projeto de redes da cadeia de suprimentos

Cliente final

Fornecedores Orgéos governamentais

Supply Chain Network

Fonte: Adaptada Fattahi et al.(2017)
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Adicionalmente, um projeto de redes de suprimentos deve ser capaz de se adaptar e se
ajustar rapidamente as adversidades, sendo fundamental acomodar as mudangas do mercado
(JUTTNER; MAKLAN, 2011). Para uma melhor compreensio do poder de resiliéncia e
responsividade de um projeto de redes na cadeia de suprimentos, Scholten et al. (2014)

estabelecem as seguintes fases:

a. Preparacdo

Nesta fase, a organizacdo ja precisa ter formado um certo tipo de prevengdo a
adversidades internas e externas, de modo a reduzir os efeitos e impactos na sua cadeia de
suprimentos, por meio de um robusto plano de contingéncia. Além disso, o sucesso ou insucesso
desse plano depende, a priori, da classificacdo e conceituacdo dos riscos que a organizagao ira

monitorar e gerenciar (TUMMALA; SCHOENHERR, 2011).

b. Resposta imediata

Esta fase consiste em agdes tomadas no momento apos a ruptura ou a interrupgdo do
processo, sendo uma grande facilitadora na criacdo da resiliéncia. A comunicagdo eficaz entre
os elementos formadores da cadeia de suprimentos apresenta-se como um fator indispenséavel
para a agilidade nas respostas. Outro elemento que auxilia na rapidez da resposta ¢ o fator
colaboragdo na cadeia, que serve como orientacdo para o aumento da previsibilidade de eventos
que possam ameagar a cadeia de suprimentos. A auséncia de colaboragdo e coordenacgdo entre
os elos da cadeia gera um efeito oposto a agilidade nas respostas as adversidades, sendo um
exemplo classico a distorcdo da demanda planejada pela organizagdo e da relagdo entre o
fornecedor e o comprador, resultando em interrupcdes e problemas de abastecimento que se

propagam em toda cadeia de suprimentos, gerando o chamado efeito chicote (JAIN et al. 2017).

c. Recuperacdo

Fase de implementagdo das ac¢des tragadas, de modo a alcangar o estado desejado ou
retornar ao estado anterior a adversidade. Muitas vezes, a redundincia de processos,
fornecedores e outros elementos presentes na cadeia de suprimentos pode ser adicionada a partir
de uma ruptura ou interrupc¢ao; a defini¢do de uma capacidade extra ao fator produtivo e os

estoques de seguranca s@o exemplos dessa redundancia. Contudo, o processo de redundéancia
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pode acarretar maiores custos em grande parte dos casos; por isso, uma analise do trade-off’

entre custos ¢ beneficios € sempre necessaria dentro da cadeia de suprimentos.

d. Mitigacao

Nesta fase, faz-se necessario o compartilhamento de todo o conhecimento adquirido por
todos os elementos formadores da cadeia de suprimentos. Tal conhecimento ¢ proveniente de
eventos e adversidades ja vivenciados, que ocasionaram a necessidade da tomada de a¢des e de
estabilizacdo do processo afetado na cadeia, além do desenvolvimento e aperfeicoamento dos
processos, proporcionando, assim, um maior poder de resiliéncia e responsividade.
Treinamentos e simulacdes de adversidades sdo formas de verificagdo de reagdes a rupturas ou
experiéncias negativas, sendo praticas utilizadas para o compartilhamento de conhecimento
(SCHOLTEN et al. 2014).

Vale ressaltar que cada fase supracitada reflete o verdadeiro grau de flexibilidade das
empresas na aquisi¢do de resiliéncia. A adog¢fo de uma estratégia de centralizacdo ¢
desenvolvimento de fornecedores e a criagdo de multiplas estruturas de armazenagem,
distribuicdo e fabricagdo sdo praticas recorrentes para a redugdo de interrup¢des na cadeia de
suprimentos (CHOPRA e SODHI, 2014; ALI et al., 2017). Pode-se afirmar, ainda, que um
projeto de redes na cadeia de suprimentos lida com incertezas internas e externas que devem
estar imersas na estratégia de mitigacdo dos riscos incorridos, tais como: mudangas de
condi¢des demograficas e politicas, alteracdes na disponibilidade de matérias-primas ¢
flutuacdes e variagdes de precos dos insumos necessarios (IVANOV; SOKOLOV, 2013).

Em resumo, em um cenario globalizado vivenciado por muitas organizacdes, tais como
as de bens de consumo, as instabilidades economicas, as vulnerabilidades politicas e as
paralisacdes de &mbito nacional sdo, sem duvida, eventos inerentes a qualquer projeto de redes
em uma cadeia de suprimentos, ndo podendo ser ignorados em nenhuma hipotese; do contrario,
a sustentabilidade e a continuidade do negécio sdo colocadas em questdo (LEITE et al. 2018).
Ademais, o fator colaborativo, por meio da confianca, pode ser utilizado por muitas
organizagdes no sentido de criacdo de sinergias e compartilhamentos de informagdes em
situagdes de crise e na mitigacdo de eventuais paralisacdes, com o objetivo de impulsionar o

poder de reacdo a mudancas e adversidades (ALI et al., 2017).
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2.7 Carga tributaria

Planejar a rede logistica de uma organizacdo ¢ tdo complexo quanto iniciar um
empreendimento do zero, sendo fator de sucesso o resultado da abrangéncia de cada aspecto no
nivel detalhado. De acordo com Frias et al. (2013), uma empresa deve se posicionar de duas
maneiras: a. alterando o prego final ao consumidor na mesma propor¢do da reducdo de
impostos, vislumbrando com isso o aumento do market share e b. apropriando-se da economia
proveniente de um eventual beneficio fiscal decorrente de transferéncias interestaduais (ligada
ao Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e Servicos — ICMS), acarretando, assim, em
melhores margens, pelo fato de ndo alterar o prego final ao consumidor.

Muitas empresas buscam melhores incentivos fiscais abrindo e fechando unidades de
negocio e alterando rotas logisticas de forma recorrente. Nesse sentido, Yoshizaki e Andrade
(2012, p.23) enfatizam que a implementagdo de um novo ICMS deveria reduzir a guerra fiscal
entre os estados, acarretando menos mudancas logisticas e, portanto, reduzindo o turismo fiscal
ocasionado por esses incentivos.

A visdo de uma organizag@o nao pode se limitar apenas a um potencial beneficio fiscal
envolvido pela aliquota de ICMS. Aspectos como custos de transporte, desmobilizacdo de
estruturas ¢ movimentacdo de mercadorias de forma ineficiente, mesmo que compensados
quando comparados a tributagdo, acarretam impactos socioambientais irreparaveis. Farahani et

al. (2014) afirmam que:

[...] um negocio sustentavel resume-se como o que atende as
necessidades financeiras, sociais e ambientais da geragdo atual, sem
comprometer geracdes futuras, tendo a area de Supply Chain papel
significativo na preservacdo dos recursos para as proximas geracoes,
pelo ao fato de lidar com atividades de producao, distribuic@o e entrega
de produtos que, na maioria dos casos, consomem muitos recursos
(FARAHANTI et al., 2014, p.100-101, tradugdo nossa).

2.8 Avaliacio e necessidades de revisio da malha logistica

O planejamento e a revisdo da malha logistica emergem de uma decisdo estratégica,
principalmente sob o viés da obtencdo de competitividade empresarial no mercado de atuacdo
(WANG et al., 2011). Como principal componente contido em tal revisdo, pode ser observado

o fator custo, estando ele imerso na area de transportes, na gestdo de estoques e na tributagéo,
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existindo uma constante busca de economia e de otimizagdo e, consequentemente, no montante
total envolvido na malha logistica definida (CAVALCANTE et al., 2017). De forma
complementar e imerso no fator custo, existe o aspecto fiscal, que no contexto das empresas
vém sendo um dos principais geradores de retornos financeiros dentro do ambiente empresarial
(FARAHANI et al., 2014, p.100-101, tradugdo nossa). Do ponto de vista da avaliacdo e da
revisdo da malha logistica de uma organizacdo, os eventuais trade-offs entre o modo de
condugdo da operacdo logistica e os respectivos aspectos fiscais e tributarios brasileiros, como
a concessao de beneficios fiscais, sdo drives que direcionam a empresa em tal exercicio, sendo
em muitos casos sem sentido do ponto de vista operacional, porém justificados na forma de
agregacao financeira e na modelagem de redes logisticas futuras.

No caso do cendrio das empresas de bens de consumo, como ja citado anteriormente, em
funcdo das constantes volatilidades vivenciadas, nota-se a consideragdo de diversos fatores que,
de maneira preditiva, devem ser considerados no processo de revisdo da malha logistica, sendo
eles: o servigo prestado ao cliente e por ele almejado; o tipo e a particularidade do produto
comercializado; o planejamento da demanda e, incondicionalmente, dos custos logisticos,
sendo o custo de transporte ¢ a definigdo das instalagdes logisticas ¢ a manufatura de extrema
importancia e prioridade (FIGUEIREDO et al., 2003).

No geral, o exercicio de revisdo da malha logistica imersa em um projeto de redes de uma
organizagdo pode considerar de maneira simultdnea pardmetros como niveis de estoque de
produtos, modais de transporte utilizados, defini¢cdes das localizagdes das instala¢des do projeto
de rede logistica, além do cumprimento dos prazos, que possui impacto direto na percepgao do
cliente em relagdo a organizagdo, na qual o tratamento integrado desses fatores permite uma
melhor tomada de decis@o na alocagdo e utilizagdo dos recursos, uma vez que a decisdo
unilateral de um desses fatores pode prejudicar a conducao dos outros ou inviabilizar o projeto
de redes logisticas (COHEN; RUSSEL, 2013).

Em relag@o aos topicos a serem avaliados para uma revisdo da atual malha logistica de

uma organizagdo podem ser considerados, segundo Klibi et al. (2010), os seguintes pontos:

. Atual desempenho da malha, que deve ser medido de maneira recorrente e de forma a
trazer a realidade de performance da operagao;
. Avaliagdo dos atuais custos imersos, de modo a observar eventuais oportunidades de

otimizagdo, além da correta alocagdo de recursos nos elos da malha logistica;
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° Analise de cenarios, de modo a simular diferentes possibilidades e novas tendéncias,
sendo esse topico muito explorado por organizagdes que visam manter-se no topo da

cadeia;

Exposto isso, dentro do dinamismo esperado pelas empresas na obtencdo de melhores
resultados e na diferenciacdo frente ao mercado de atuagdo, cabe a elas regularmente avaliar
seu modo de operacdo no que tange a sua malha logistica e questiona-la de maneira recorrente,
buscando flexibilidade e adaptabilidade a novas realidades, seja sob a 6tica do consumidor final,
seja pela exposicdo e pelo julgamento da sociedade e dos 6rgdos governamentais, sendo estes,
muitas vezes, os direcionadores da condugdo do negdcio por meio das obrigagdes legais
impostas e das necessidades de pagamento de tributos (FRIAS et al., 2013). Tais descrigdes de
alguma forma acabam expondo a organizagdo positiva ou negativamente, cabendo aos
envolvidos buscar a tomada de decisdo sob o viés de mitigagdo de impactos e riscos, que de

certa forma inibam uma provavel exposi¢cao negativa.

2.9 Analise de cenarios

Visando minimizar riscos e incertezas relacionados ao planejamento de uma rede
logistica, uma analise da sensibilidade de cenarios torna-se necessaria para avaliar os resultados
do modelo de localizagdo de instalagdes, com o objetivo principal de quantificar os ganhos
oriundos de uma eventual reavaliacdo da rede logistica da empresa (SIMCHI-LEVI et al.,
1999). Dito isso, um planejamento considerando cenarios estimula o pensamento criativo, com
o objetivo central de melhor preparar uma organizagao para o futuro (GARVIN; LEVESQUE,
2005). Quando inserido no cendrio volatil das organizagdes de bens de consumo, tal
planejamento desafia o status quo ¢ o modo operante, considerando, em muitos casos,
alternativas especificas e particulares que colocam as organizagdes em uma melhor posi¢cdo
mercadologica. O exercicio de planejamento de cenarios, quando bem executado, orienta o
mapeamento de futuros alternativos, que conseguem de maneira proativa proporcionar as
organizagdes melhores escolhas nas tomadas de decisdo e at¢ mesmo na mitigacao de riscos.

Garvin e Levesque (2005) afirmam que, ao contrario do proposto por um planejamento
estratégico convencional, o planejamento com cenarios admite multiplas possibilidades e
multiplas incertezas, considerando interpretagdes mais subjetivas e analises mais objetivas. No
que concerne as empresas de bens de consumo, o plangjamento de cenarios possibilita agdes

que resultam em: rapidas respostas ao cliente final; otimiza¢do de custos de transporte;
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otimizagdo de aspectos fiscais; além de reducdes e melhores definigdes dos niveis de estoque
na cadeia, criando embasamento sélido para o exercicio de revisdo ou criagdo da malha logistica
de um projeto de redes de suprimentos.

Aplicando o planejamento de cenario descrito por Garvin e Levesque (2005) a uma
organizagdo que precisa manter um alto nivel de servico ao cliente, com o menor custo possivel,
porém que possui uma carga tributéria alta, qual alternativa melhor se aplicaria ao projeto de
redes de suprimentos: abrir varios centros de distribui¢do ou manter o0 minimo de centros de

distribuicao possivel?

Figura 2 — Simulacdo de cenarios na relagdo entre o numero de instalagdes e a carga
tributaria envolvida

Carga tributaria alta

Poucos centros Muitos centros
de distribuicdo de distribuicio

Carga tributaria baixa

Fonte: Adaptada de Garvin e Levesque (2005)

No exemplo acima, partindo do principio de que alta carga tributdria e alto nivel de
servigo sao fatores incondicionais, cabe a organizagdo definir o cenario 01, que estabelece
muitos centros de distribui¢do, ou o cenario 02, que estabelece um menor niimero de centros de
distribui¢do. E sabido que quanto maior o namero de instalagdes de uma organizagio, mais
rapida ¢ a resposta ao consumidor (MELKOTE; DASKIN, 2001), o que representa uma maior
complexidade na gestao de estoque e, em contrapartida, menores custos de transporte. Contudo,
a maior capilaridade e agilidade carrega consigo custos fixos mais elevados no tocante a
manutengdo, a gestdo e aos seguros necessarios, além dos custos variaveis, dependentes do
volume a ser movimentado e dos equipamentos envolvidos (TREVISAN; AGUIAR, 2014), o
que torna o cenario 01 mais complexo e custoso quando comparado ao cenario 02.

O momento de recolhimento de impostos desse tipo de organizagdo pode ser um fator
decisorio na escolha de um dos cenarios, uma vez que prover uma solugdo fiscal em linha com

a escolha da solug@o logistica pode ser um diferencial no sucesso do negocio (MORAES, 2014).
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Por exemplo, caso o recolhimento do Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI) ocorra no
momento da venda ao consumidor, o volume de produgdo e os niveis de estoque nos centros de
distribuicdo serdo de baixa relevancia a decisdo fiscal. Caso o recolhimento do IPI ocorra
imediatamente apds a producdo e, consequentemente, integre o custo do estoque armazenado
nos centros de distribuicdo, cabe a organizagdo optar pelo cenario com maior otimizagdo de
estoques, nesse caso, o cenario 02.

Do ponto de vista estratégico, a escolha do cenario 01 ou 02 deve, a priori, observar o
comportamento do mercado a médio e longo prazo, de modo a considerar estimativas futuras
de demanda, poder de compra do consumidor e comportamento do mercado. Um fator
preponderante nessa analise seria, por exemplo, um eventual incentivo fiscal que pudesse alterar
completamente ambos 0s cenarios; nesse caso, indicadores e sinais de alerta adequados podem
ser efetivos, principalmente para apoio na decisdo ou na troca de cenarios (SCHOEMAKER,
1995). Assim, cabe, entdo, a organiza¢do considerar na defini¢do do seu projeto de redes de
suprimentos o pensamento de sucesso em ambos 0s cenarios, como fonte de vantagem
competitiva, priorizando as necessidades e os valores percebidos pelo cliente.

A defini¢do de um modelo qualitativo que suporte a revisdo de um projeto de redes
logisticas de uma organizacdo pode orientar a periodicidade de tal revisdo, a forma de medi¢ao
de desempenho do projeto, a mitigacdo de riscos, os impactos da atuacdo e a capacidade de
recuperagdo das adversidades enfrentadas, de modo a manter a organiza¢do competitiva no
mercado. Uma vez definida a execugdo do projeto de redes logisticas de uma organizagdo, o
eventual redesenho pode ser acionado, de modo a atender os fatores supracitados, a busca
continua de uma maior eficiéncia da organizagdo e o cumprimento dos niveis de servigos
estipulados. Tal redesenho deve lidar com todas as etapas da cadeia de suprimentos e, ainda,
reduzir desperdicios e perdas no ciclo de execugdo, necessitando estar intrinsicamente ligado a
estratégia da organizagao.

Em uma abrangéncia mercadologica de diferentes setores, podem existir diversas
maneiras de defini¢ao do projeto de redes logisticas, porém a grande maioria busca estar apta a
competir globalmente, sendo a exceléncia dessa defini¢do provida por agdes estratégicas como
melhorar o atendimento ao cliente, melhorar a eficiéncia dos processos internos da organizagdo
e, principalmente, alinhar todo o supply chain. Dentro desse contexto, a escolha por diferentes
fatores torna-se algo particular e muitas vezes unico, o que, quando observado de forma macro,
possibilita a organizagao trilhar o caminho ideal para tal defini¢ao.

Quanto aos fatores selecionados para a definicdo do projeto de redes logisticas, as

empresas de bens de consumo citadas neste trabalho vém buscando defini-los em fung¢ao dos
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elevados custos de logistica e distribuicdo incorridos, das deficiéncias enfrentadas na
infraestrutura de transportes, da disponibilidade de instalagdes em locais considerados
estratégicos para o seu negocio, das limitagdes e restricdes dos modais de transporte
disponiveis, além das legislacdes locais impostas, sendo elas de cunho ambiental, social e
tributario. Esses fatores geram uma preocupagdo constante nessas empresas, que buscam de
forma recorrente a exceléncia e qualidade do ambiente de atuacgdo, as obrigando a alocarem
grande parte dos seus recursos humanos e financeiros no entendimento e desenvolvimento do
seu projeto de redes logistica, sendo o mesmo visto como diferencial diretamente ligado ao
sucesso ou fracasso do negocio da organizacdo. Dito isso, tanto a definicdo quanto o eventual
redesenho do projeto de redes logisticas devem ser executados pelos profissionais que melhor
compreendem o negdcio da organizagdo e que possuem uma visdo holistica frente ao mercado
e as novas tendéncias de execucdo da logistica; além disso e em linha com as consideragdes
supracitadas a abordagem deste trabalho ird considerar e priorizar, de forma clara e objetiva, as

dimensdes demonstradas na figura 3, a seguir.

Figura 3 — Dimensoes de fatores utilizados na revisdo da malha logistica imersa no projeto
de redes de suprimentos

Nivel de ] Riscos Impactos
. Beneficios . . .
atendimento fiscais envolvidos ambientais e
ao cliente na operacio sociais

Fonte: Elaboragao propria (2019), consolidando o referencial teorico supracitado

De forma geral, este trabalho visa colaborar com os pontos identificados na literatura, por
meio: a. da avaliacdo do projeto de redes logisticas atual; b. da organizacdo dos dados de
medi¢do de performance do projeto de redes logisticas atual, contemplando os custos
envolvidos; c. da avaliacdo da gestdo dos custos em diferentes cenarios do projeto de redes
logisticas; d. da definicdo do modelo de execucdo do projeto de redes, das formas de
monitoramento e dos beneficios alcancados, além dos impactos frente a sociedade e ao meio

ambiente.
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3 METODOLOGIA

O objetivo desta parte do trabalho ¢ explicar a metodologia utilizada no
desenvolvimento da pesquisa, sua natureza, a coleta de dados, a andlise e quais foram os
critérios adotados. Como forma de classificar o método aplicado neste trabalho, apresenta-se

no quadro 4 um resumo contendo as dimensdes da pesquisa e suas respectivas descrigdes.

Quadro 4 — Dimensdes da pesquisa e respectivas descrigdes
Dimensao da

. Descricao
pesquisa
Trabalho conceitual ¢ tedrico de medigdao de fatos
Qualitativa, objetivos, identificacdo e teste de hipoteses e de
Natureza . . .
dedutiva argumentos a partir do quais busca-se demonstrar
uma conclusdo verdadeira.
o . Resumo dos dados levantados durante a pesquisa e
Objetivo Descritiva . ~ . . .
informagdes obtidas por meio de entrevistas.
Criacdo de opgdes de resposta, levantamento de
) . experiéncias e perspectivas, com informagoes
Método Entrevistas . . 1
gravadas e posteriormente transcritas para analise
dos dados.
Dimensao da D o~
escriciio

pesquisa

Pesquisa do tipo observacional, com andlise de
Temporalidade Transversal dados coletados ao longo de um periodo de tempo
em uma populacdo amostral.

Fonte: Elaboragdo propria — Adaptado de Creswell et al. (2007)

3.1 Método utilizado e justificativa

Para Creswell (2007), um trabalho com uma abordagem qualitativa como método de
pesquisa deve, a priori, desenvolver e buscar o entendimento dos envolvidos, de forma que
estes atrelem suas realidades ao problema em questdo. Essa definicdo esta associada a
comparagdo da literatura a real estratégia de redes de organizacdes de bens de consumo,
centrada na observagdo e no acompanhamento de indicadores de gestdo da performance da
malha logistica. Tais indicadores serdo tratados como dados secundarios, a fim de corroborar
os resultados e as conclusdes obtidas nas entrevistas realizadas.

Este trabalho aplicado apresenta uma reflexdo quanto a definicdo da malha logistica
imersa no projeto de redes de suprimentos das organiza¢des de bens de consumo, sintetizada

na seguinte questdo de pesquisa: Como o planejamento e a revisdo malha logistica nas
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industrias de bens de consumo considera diferentes fatores e métricas de desempenho além do
custo?. Para sua concepg¢ao, foi escolhida a abordagem qualitativa pois, conforme argumentado
por Yin (2010), esse tipo de abordagem ¢ ideal nos casos em que o pronome “como” vem

apresentado na questdo de pesquisa.

3.2 Fonte de dados e critérios de seleciao de amostras

Para Marcondes et al. (2017), a andlise do contetido de natureza descritiva promove a
contextualizacdo do objeto central do trabalho, por meio da elaboragdo de um roteiro
padronizado de perguntas abertas, a fim de responder a questdo de pesquisa. Neste trabalho
aplicado, essa definicdo estd associada a realizagdo de entrevistas em sete empresas de bens de
consumo de grande porte, feitas diretamente com gestores séniores da area de Supply Chain
que possuem anos de experiéncia e, portanto, t€ém dominio e familiaridade no assunto, de modo
a garantir a confiabilidade e a credibilidade das informacdes, abordando em detalhes quais sdo
os fatores utilizados no planejamento da malha logistica em suas respectivas cadeias e quais
sdo os direcionamentos utilizados em possiveis revisdes. Como forma de criagcdo de
embasamento para futuras pesquisas dentro do contexto da malha logistica em um projeto de
redes logisticas na cadeia de suprimentos, também foi abordada na entrevista a forma de
estruturacdo da area fiscal e como ela esta alinhada a estratégia da organizagdo, de modo a
verificar sua tangibilidade e nivel de consideragdo nas provaveis revisdes da malha e da
estrutura logistica.

As empresas de bens de consumo foram escolhidas para a condugdo deste trabalho em
funcdo da volatilidade mercadologica por elas vivenciada, principalmente pelas mudangas
econdmicas, sociais, tecnologicas e fiscais, que acabam influenciando o modo operante, além
do comportamento do consumidor. Como exemplo dessa realidade, pode-se citar a greve dos
caminhoneiros ocorrida no periodo de 21 a 31 de maio de 2018, que interrompeu por 11 dias a
operagao de diversas empresas, obrigando-as a mudar seu modo operante de forma rapida, com
alto custo e baixa mitigacdo de riscos, impactando, assim, seus resultados financeiros. Também
cabe ressaltar o conturbado momento politico e econdmico vivenciado pelo Pais, que acaba
impactando as vendas do mercado de bens de consumo e fazendo com que as empresas movam
suas operacdes de encontro as necessidades e aos desejos do consumidor, atuando, muitas

vezes, em sentido contrario ao proposto pela estratégia definida.
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3.3 Entrevistas

Definidas com uma das fontes de informagao de maior importancia em um estudo (YIN,
2010), as entrevistas sdo utilizadas como ferramentas de investigagdo em profundidade dos
temas de interesse. Em um contexto geral, a condugdo de um trabalho de pesquisa por meio de
entrevistas representa uma fonte fidedigna de evidéncias, uma vez que o publico entrevistado,
quando bem informado, pode fornecer informacdes importantes sobre os assuntos e eventos
abordados (YIN, 2010). As entrevistas devem, a priori, focar diretamente em tdpicos de
interesse, fornecendo inferéncias e elucidagdes causais percebidas, o que consiste em uma outra
vantagem do método. Contudo, a conducdo das entrevistas deve ser imparcial, evitando
questdes mal formuladas, respostas fragmentadas, incorrecdes devidas a auséncia de
conhecimento e que o entrevistado responda apenas o que o entrevistador quer ouvir (YIN,
2010).

O material apresentado nesta pesquisa foi obtido por meio de entrevistas
semiestruturadas, contendo uma lista de 17 perguntas elaboradas pelo autor deste trabalho,
disponiveis no apéndice, tendo como roteiro a exploracdo dos constructos propostos no
referencial teodrico. Foram solicitados aos entrevistados exemplos que retratassem tais
construtos, a fim de obter uma maior especificidade ¢ um maior detalhamento do assunto.

As entrevistas tiveram uma duragdo média de aproximadamente 55 minutos, e foram
realizadas no periodo de setembro a outubro de 2019, tendo sido gravadas com a autorizacao
prévia e formalizada de cada entrevistado. Nao houve arbitrariedade na constru¢do e na
condugao das entrevistas pelo entrevistador, que possui conhecimento técnico sobre o assunto,
evitando qualquer tipo de influéncia nas respostas e provendo imparcialidade e neutralidade ao
trabalho. As caracteristicas de uma entrevista semiestruturada possibilitam abordar varias
pessoas sistematicamente, porém, segundo Patton (2002), existe a possibilidade de que
perspectivas e experiéncias individuais venham a tona, criando ontologias e, consequentemente,

causando a inibicao do objeto da pesquisa.

3.3.1 Perfil dos entrevistados

Conforme exposto anteriormente, foi selecionado um grupo de gestores séniores da area
de Supply Chain, com anos de experiéncia e em plena atividade, dada a necessidade de que os
dados levantados na condugdo das entrevistas fossem ligados, de fato, a realidade das

organizagdes abordadas. As entrevistas, em sua maioria, foram realizadas presencialmente nas
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empresas, com exce¢do de trés delas, nas quais utilizou-se teleconferéncia em ambiente fechado
e com o consentimento do entrevistado, respeitando os codigos de conduta estipulados pelo
Comité de Conformidade Etica em Pesquisas Envolvendo Seres Humanos (CEPH) da Fundagio
Getullio Vargas. O quadro 5 apresenta um breve perfil dos entrevistados, sendo o entrevistado

01 colaborador da empresa 01, e assim sucessivamente:

Quadro 5 — Perfil dos entrevistados

Vivéncia na Tempo na
. A Local da .
Entrevistado Género Cargo atual entrevista area de empresa
Supply Chain abordada
Entrevistada 1 Feminino Gerepte de Projeto, lnovag:g 0¢ Presencial 12 anos 06 anos
Qualidade em Supply Chain
Entrevistado 2~ Masculino Diretor de Operagdes Presencial 18 anos 04 anos
Entrevistado 3 ~ Masculino Vice-presidente de Operagdes  Teleconferéncia 20 anos 06 anos
Entrevistado4  Masculino Head of Supply Chain Teleconferéncia 08 anos 05 anos
Entrevistado 5~ Masculino g;izzte Regional de Supply Presencial 06 anos 06 anos
Entrevistado 6  Masculino Gerente de Supply Chain — Teleconferéncia 12 anos 12 anos
Transportes
Entrevistado 7 Masculino foe;it(g ;S'up ply Chain — Fields Presencial 19 anos 07 anos

Fonte: Elaboragdo propria (2019)
3.4 Analise de dados

A primeira etapa da analise de dados das respostas obtidas nas entrevistas se deu por meio
de indicadores de desempenho logisticos, apresentados de forma a definir o nivel de priorizagdo
¢ o norte da criagdo ¢ da revisdo da malha logistica imersa no projeto de redes das organizagdes.
Nesse interim, foram organizadas as transcrigdes e interpretacdes das entrevistas feitas em cada
organizagdo, visando categorizar os itens mais relevantes referentes a questdo de pesquisa
proposta, complementados por comentarios providos durante a condugdo das entrevistas, de
modo a criar robustez e considera¢cdes mutuas entre as partes. A etapa final consistiu em tragar
um perfil comparativo das consideragdes obtidas, como forma a atender o propoésito do trabalho
de desenvolver um modelo qualitativo de suporte a revisdes criticas e periodicas dos projetos

de redes de suprimentos em organizagdes de bens de consumo.

4 ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

Neste topico, serd apresentada a analise dos dados e das informagdes obtidas nas
entrevistas com os gestores da area de Supply Chain e serdo apresentados comentarios

adicionais. Primeiramente, as entrevistas serdo transcritas na mesma ordem e sequéncia de
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realizacdo das perguntas; em seguida, sera feito um cruzamento dos dados obtidos, de forma a
constituir o modelo qualitativo de suporte a revisdao e ao planejamento de redes de suprimentos

nas industrias de bens de consumo.

4.1 Empresa 01

Figura 4 — Apresentagdo geral da empresa 01

\
— ’
I==ll 06 Centros de distribuicio -'\" —I— 1 5 O Centros operacionais

(cross docking)

[ ] ® [ ]
"' 8 mil funcionarios

Fonte: Elaboragao propria (2019)

Atualmente, a empresa 01 tem atuag@o nacional, com seis centros de distribui¢do, mais
de 150 centros operacionais (cross docking) ¢ oito mil funcionarios espalhados por todo o
Brasil; seus produtos de comercializagdo sdo produzidos parte nacionalmente e outra parte por
meio de importagdo. Quando abordada sobre revisdes do seu modelo de redes de suprimentos
anteriores a entrevista, a empresa afirmou que ja as havia realizado e que, diante das
dificuldades enfrentadas nessas experiéncias, decidiu desenvolver uma ferramenta de
simulac@o de cenarios para dar suporte a sua condug@o. Ao ser questionada sobre a frequéncia
das revisdes de seu modelo de redes de suprimentos, a empresa informou que pretende
realiza-las semestralmente e que a ferramenta que esta sendo desenvolvida ird otimizar esse
processo. Segundo a entrevistada 01, essa revisao independe da frequéncia estipulada, afetando
diretamente os custos envolvidos na operagdo e o nivel de servigo provido ao cliente. Ela afirma
que o modelo de revisdo da malha gera um impacto operacional e financeiro e que, muitas
vezes, embora o capital a ser investido na mudanca seja limitado, os ganhos com o nivel de
servico criam uma vantagem competitiva sobre a concorréncia, justificando o investimento.

Ao ser perguntada sobre como essa revisao afeta os resultados da empresa, a entrevistada
01 afirmou que um dos motivadores para o inicio da revisdo foi aprovar um investimento
significativo, voltado para a automagéo, de modo a tornar a operagdo de revisdo mais agil e
assertiva. Ademais, foi apresentada uma lista contendo cinco fatores a serem considerados na
definicdo da malha logistica da organizacdo para que a entrevistada estabelecesse uma ordem

de prioridade entre eles. O resultado encontra-se demonstrado a seguir.
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® O o & O

Beneficios Custos Nivel de Riscos Impactos
Fiscais Logisticos atendimento envolvidos ambientais e
ao cliente na operacao sociais

Em relagdo ao item de maior prioridade, a entrevistada 01 afirma que a localizagdo, a
abertura ¢ o fechamento dos atuais centros de distribui¢do (CDs) ficam de fora de toda e
qualquer revisdo, em func¢do dos beneficios fiscais providos pelos estados em que os CDs estdo

instalados:

[...] O retorno financeiro que vocé tem proveniente de um beneficio
fiscal paga qualquer custo logistico hoje nos estudos que a gente faz,
entdo as vezes a gente aqui do lado de distribui¢do reclama [...]. Vocé
quer entregar um produto em Sdo Paulo oriundo do estado
Pernambucol...] (DADOS DA ENTREVISTA).

Em relagdo ao segundo item, custos logisticos, a entrevistada 01 comenta que a
otimizagdo de transportes proveu a organizagdo uma redugao financeira significativa, por meio
da otimizagdo em rotas de transferéncia, da realizacdo de circuitos fechados, de sinergias de
fretes de retorno, além da consolidagdo de cargas, adicionada ao movimento de terceirizagdo
dos operadores logisticos que, por conseguinte, melhoraram a gestdo e o nivel de servigo na
execucdo da operagdo. Na sequéncia, porém quase com a mesma prioridade, a respondente
indicou o nivel de servigo prestado ao cliente, devido a mudanca do comportamento e a
ansiedade do consumidor final, que atualmente busca o atendimento imediato ¢ com a maxima
qualidade possivel em seu ponto de vista. Assim, segundo a entrevista 01, dentro do ambiente

de atuacdo de bens de consumo, esse item ¢ um diferencial frente a concorréncia.

[...] custo e nivel de servigo sdo dois itens que sempre vao estar no drive
das grandes empresas privadas que querem manter ou conquistar a
lideranca em seus segmentos, entdo como ser superavitario no resultado
financeiro? E como garantir a qualidade do servico para garantir seus
clientes e para ter a maquina de vendas funcionando? [...] A disputa ¢
muito acirrada. Muitas vezes vocé tem ali o produto com o mesmo
preco e o que vai direcionar a tomada de decis@o do cliente ¢ o prazo de
entrega [...] (DADOS DA ENTREVISTA).
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Acerca do momento ideal para a revisdo, a entrevistada 01 afirma que o comportamento
do cliente reflete essa necessidade, uma vez que indicadores de performance, como as entregas
efetivas realizadas aos clientes, sdo diariamente medidos e as variagdes abruptas sdo um sinal
de que algum tipo de acdo deve ser realizado, como: abertura de um novo centro de distribuigdo
ou unidade de cross docking; revisdo da malha de transporte, alteracdo do tipo de veiculo a ser
utilizado; revisdo dos niveis de estoque; além da frequéncia de atendimento ao cliente, dada a
alta volatilidade e sazonalidade conhecida no tipo de negocio de atuagdo da empresa. Dessa
forma, o comportamento do cliente, segundo a entrevistada 01, sem duvida ¢ um alerta para a

revisdo ou até mesmo para uma mudanca radical no modo de operagao.

[...] s6 que a gente comeca a planejar com muita antecedéncia uma
possivel insatisfacdo do nosso cliente, de modo a termos tempo de fazer
as adequacgdes, e quem esta no dia a dia na operagdo, tem esse feeling
muito acurado [...]. Entdo toda e qualquer mudanca que a gente faca,
para o bem ou para o mal, se alguém vai ser impactado, ¢ o cliente.
Entdo todas as mudangas realizadas t€ém como objetivo o cumprimento
da nossa promessa para o cliente [...] (DADOS DA ENTREVISTA)

A entrevistada 01 afirma que todas as mudangas ja ocorridas na malha logistica foram, de
uma certa forma, bem aceitas pelas areas envolvidas, de maneira natural e disruptiva, sendo
essas mudancas o reflexo do alinhamento das areas de planejamento, fiscal e operagoes.
Segundo a respondente: “[...] em muitas ocasides, as mudangas apresentavam custos
operacionais maiores a curto prazo, porém muito eficazes sob a otica de atendimento e
satisfacdo dos nossos clientes]...]”.

Acerca da decis@o quanto a localizagdo das atuais instalacdes da organizagdo, foi
ressaltado que o fator tributario e os eventuais beneficios fiscais sdo de extrema importancia,

seguidos dos critérios apresentados no quadro 6.

Quadro 6 — Critérios para decisdo quanto a localizagdo da empresa 01
Critérios Observagoes

Em muitas ocasides, os locais com melhor beneficio
fiscal apresentam escassez de imodveis e condominios
logisticos.

Disponibilidade de imé6veis na localidade
definida

A Dbaixa disponibilidade de imoveis e condominios
logisticos eleva o custo do aluguel, inviabilizando a
Valor do aluguel continuidade da operagdo a longo prazo. Trade-offs
quanto ao custo do frete por custo de aluguel de uma
instalacdo sdo constantemente realizados.
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A localiza¢do escolhida deve ter elementos basicos,
Infraestrutura logistica como docas para recebimento e expedicdo, estrutura
verticalizada de estoque etc.

O tipo de veiculo utilizado na operagdo inbound interfere
na decisdo e na escolha da localidade. Um exemplo ¢ o
veiculo bitrem, que exige uma localizagdo que permita
sua manobra.

Perfil dos veiculos utilizados na operagao

O local escolhido deve atender aos requisitos estipulados
pela area de seguranga corporativa, de modo a ndo
vulnerabilizar a operacdo no que concerne a sinistros e
eventuais paralisagoes.

Seguranca

Fonte: Elaboragdo propria (2019), a partir da consolidagdo das respostas da entrevistada 01

A entrevistada 01 afirmou que recorrentemente ¢ realizado um exercicio em relagdo ao
gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos da organizacdo, desenvolvendo-se um
robusto PGR (Plano de Gerenciamento de Riscos), de modo a tornar a cadeia de suprimentos
resiliente e com rapida recuperagdo ante a fatores adversos. Porém, quando questionada sobre
a utilizacdo pratica do plano, a entrevistada afirmou que com excecdo da ultima greve dos
caminhoneiros, ocorrida em 2018, que interrompeu por completo a operagdo da organizagio,
nao houve necessidade de aplicacdo do PGR.

Quanto a identificag¢do, ao levantamento e ao monitoramento dos riscos da cadeia de
suprimentos da organizagdo, existe uma area de gerenciamento de riscos que monitora em
tempo real, dia a dia, todas as estatisticas e todos os indices de criminalidade, sendo estes
revisados. Sdo realizados mapeamentos, em tempo real, de areas consideradas de risco e de
extremo risco ¢ hd uma consultoria externa a organizagdo, exclusivamente voltada a
complementagdo desse mapeamento de riscos, levantando em consideracdo eventuais casos de
fraude e agdes que podem paralisar o fluxo logistico de forma temporaria ou permanente.
Ademais, existe uma robusta politica de conformidade nas tratativas e na conducdo das
operacdes na empresa 01, como forma de garantir transparéncia e integridade aos clientes
internos e externos.

De acordo com a entrevistada 01, tornar o projeto de redes de suprimentos da organiza¢ao
resiliente € algo muito complicado devido & adaptabilidade necessaria frente as constantes
mudangas mercadolégicas; contudo, apresenta como carateristicas presentes em seu atual
modelo de organizagdo mudancas em modais de transporte e pontos de atendimento para

atender eventuais demandas de alteragao feitas pelo consumidor.

[...]Para garantir o nivel de servigo, a gente deixa a malha logistica mais
flexivel, para que sejam mais rapidas e mais baratas eventuais
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mudangas. Por exemplo, na operagdo de distribui¢do pelos CDs do Rio
de Janeiro ou Sdo Paulo, nds temos um fluxo logistico diario indo e
voltando dentro dos nosso Aubs; se eu tiver um incremento de demanda
proximo a algum desses sites, eu mudo a origem de abastecimento dessa
malha de transportes; essa mudanga ¢ tdo simples e tdo natural quanto
a parte sist€mica [...]. Minha tnica questdo nesse caso ¢ ter demanda
para justificar esse fluxo diferenciado [...]. A gente mede performance
todos os dias e temos uma reunido de meia hora todos os dias, e
observando qualquer oportunidade ou ofensor ao atual modelo, a agdo
¢ mudar o modal [...] (DADOS DA ENTREVISTA).

Finalizando as questdes sobre riscos na empresa 01, conforme exposto anteriormente,

a organizagdo tem investido no desenvolvimento de um software que realiza simulagdes e

projecdes de cenarios para apresentar rapidas respostas de recuperagdo em seu modelo de redes

logisticas, visando melhorias e aperfeicoamento do processo operacional.

Com relacdo a medicao de performance, foram apresentados durante a entrevista os

indicadores de monitoramento da malha logistica apresentados no quadro 7, a seguir.

Quadro 7 — Indicadores de medic¢do de performance da malha lo

Métricas operacionais

istica da empresa 01
Atributos do indicador

On Time in Full (OTIF) — (%)

Medi¢do do nivel de servico e de atendimento ao cliente

% de pedidos em aberto

Pedidos faturados que ainda nao foram entregues

% de pedidos devolvidos

% de pedidos extraviados

Métricas operacionais Atributos do indicador

Ordens coletadas que tiveram o fluxo de devolugdo

Pedidos faturados que tiveram algum desvio/sinistro/avaria

Custos dos fretes (R$/ton)

Eficiéncia no transporte e na distribui¢ao

Fill rate veiculos de entrega (%)

Otimiza¢do na ocupagao no transporte e na distribui¢ao

Reclamacgoes de clientes (nimero
de reclamacdes/100 entregas)

Nivel de satisfa¢do dos clientes

Numero de eventos de acareacio

Entrega de produto ao cliente que liga para o Servigo de
Atendimento ao Consumidor (SAC) alegando que ndo o
recebeu

Niveis de estoque nos centros de
distribuicio (em dias)

Diretamente ligados a politica de estoques estabelecida em
cada localidade (working capital)

Fonte: Elaboraggo propria (em 2019) — a partir da consolidagio das respostas da entrevistada 01

De acordo com a entrevistada 01, a organizacdo esta desenvolvendo uma plataforma tinica

para compilacdo dos Key Performance Indicators (KPls). Cabe a area de Qualidade a
responsabilidade pela geracdo desses indicadores e pela checagem de sua veracidade;
posteriormente, cada area operacional deve realizar as tratativas e as acdes de melhoria

necessarias. A veracidade dos indicadores ¢ citada como confiavel, porém ndo muita assertiva,
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devido ao fato de os dados serem puramente sistémicos, havendo assim a necessidade de uma
série de intervengdes posteriores para sua interpretagdo, o que faz com que essa etapa exija um
grande dispéndio de tempo.

Durante a entrevista, ndo foram observados KPIs relativos a itens de cunho ambiental ou
social, pois, de acordo com a respondente, a organizagdo ainda ndo evoluiu no desenvolvimento
e na abordagem da questdo socioambiental, embora entenda que essa seja a realidade atual de

negocios.

[...] Gostaria de enfatizar que todas as medi¢des de indicadores sdo para
o cumprimento da nossa promessa para o cliente. E quanto a auséncia
de indicadores denominados verdes, estamos com algumas frentes para
inicio imediato, a comegar pela medicdo de performance de
atendimento ao cliente por meio de modais alternativos, tais como
bicicletas elétricas [...] (DADOS DA ENTREVISTA).

Quanto a adocdo de indicadores verdes, a entrevistada acredita que “[...] o objetivo
principal ndo € o ambiental, ¢ o prazo; mais uma vez, o nivel de atendimento ao cliente, mas
tem como consequéncia o impacto ambiental”.

Por fim, de acordo com as informacdes obtidas na entrevista, ha uma soélida estrutura
interna na organizacdo quanto ao método adotado para a estruturacdo da area fiscal, com
especialistas em tributagdo altamente engajados com os respectivos fiscos estaduais. Contudo,
devido ao desnivelamento do conhecimento técnico das areas de logistica e distribui¢do neste
tema, muitas vezes as recomendagdes indicadas por esses especialistas, referentes a ajustes na
malha logistica, ndo fazem sentido do ponto de vista operacional, gerando inclusive momentos

de questionamentos e resisténcia entre as areas.

4.2 Empresa 02

Figura 5 — Apresentagdo geral da empresa 02
\~
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Fonte: Elaboragao propria (2019)
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Atualmente, a empresa 02 tem atuacdo nacional e internacional; sua malha logistica ¢
composta por trés centros proprios de distribuigdo espalhados pelo Brasil, além de sete centros
operacionais terceirizados. No setor produtivo, possui duas fabricas, sendo uma delas localizada
no estado do Rio de Janeiro e a outra no estado de Pernambuco. Tais localiza¢des sdo
consideradas estratégicas pela organizacdo, do ponto de vista de atendimento aos clientes.

Quando abordado sobre a realizagdo de revisdes do modelo de redes de suprimentos da
organizagdo anteriormente a entrevista, o entrevistado 02 afirmou que esse tipo de exercicio ja
foi realizado pela empresa, porém ndo de forma estruturada e planejada. Segundo ele, essa
revisdo ocorreu em funcdo de necessidades de otimizacdes logisticas, fiscais e de melhoria do
nivel de servico ao cliente. Conforme com as informacgdes obtidas durante a entrevista, o tipo
de produto comercializado pela empresa define um tempo altamente rapido de atendimento ao
cliente, dada a necessidade de frescor e shelf-life do produto oferecido, obrigando a organizagéo
a ter uma malha logistica com alta dispersdo, do ponto de vista de centros de distribui¢do e

cross docking, e enfatizando a necessidade de revisdo recorrente.

[...] Os nossos clientes sdo atendidos no dia seguinte a colocagdo dos
pedidos [...], entdo faz-se necessario ter centros de distribui¢do
regionais nas principais localidades logo; se ndo comegarmos a olhar o
tema revisdo de malha logistica de forma regular, perderemos
competitividade [...] (DADOS DA ENTREVISTA).

De acordo com o entrevistado 02, realizar uma revisdo da malha logistica da organizacao

¢ algo de grande impacto financeiro e que exige um nivel de complexidade técnica elevada.
Diante disso, a organizagdo optou pelo desenvolvimento de um software de inteligéncia
artificial que, por meio de premissas preestabelecidas, fornecera diversos cenarios da malha
logistica no seu projeto de redes de suprimentos. Nesse modelo, as fabricas sdo ativos
considerados ndo mutéveis, visto o alto investimento para a desmobilizacdo e construcdo de
novas unidades, além dos atuais niveis de negociagdo do ponto de vista de beneficios fiscais.
Consoante informagdes fornecidas na entrevista quanto aos possiveis impactos nos
resultados da organizacdo em decorréncia de uma revisdo e/ou defini¢do da malha logistica, as
organizagdes de bens de consumo possuem margens muito baixas e, como o produto da empresa
02 possui um baixo valor agregado, maior e mais evidente deve ser a malha logistica, em funcdo
da necessidade de alta movimentacdo de volumes, de modo a tornar os resultados viaveis e
positivos. Segundo o entrevistado, “quanto maior a melhoria na operagdo logistica, maior sera

o lucro da empresa”.



53

No prosseguimento da entrevista, foi citado que o mercado de atuacdo da organizacdo
caiu em 25% no que concerne a vendas nos ultimos trés) anos; por esse motivo, houve a troca
de dois grandes centros de distribuicdo, um no estado de Minas Gerais ¢ outro no Distrito
Federal, por unidades de cross docking. Além disso, foi realizada uma busca continua por
eficiéncia na utilizagcdo de veiculos de transporte de produtos entre as fabricas e os centros de
distribuicao e nas entregas /ast mile. Como forma de aumento de receita e reducdo de ociosidade
da atual malha logistica, a organizacdo adotou o fator colaboragdo na operagdo last mile com
outras empresas de bens de consumo, o que abriu portas para novas praticas antes nao

realizadas, como a operagdo milk run e a utilizagdo de hubs urbanos de distribui¢ao.

[...] Atualmente eu entrego para uma empresa que comercializa um
produto similar ao meu, de alguma forma concorrente nossa, mas isso
eleva minha frequéncia e capilaridade de entregas [...] (DADOS DA
ENTREVISTA).

Acerca do momento em que se faz necessario revisar a malha logistica da organizagao, o
entrevistado 02 afirma que aspectos como novas tendéncias de consumo, mudangas no perfil
do consumidor e alteracdes em aspectos tributarios sdo elementos mais que suficientes para o
inicio de uma revisdo, abrangendo, assim, a decisdo de construir uma nova fabrica, a mudanga
de um fornecedor ou até mesmo a entrada em um novo canal de vendas, de modo a agilizar o
tempo de resposta ao consumidor e, consequentemente, a melhorar o nivel de servigo. De
acordo com ele, essas mudancas geram desconforto para toda a organizacdo, mas o tempo, a
disciplina e a resiliéncia sdo as chaves para a transformacdo da operagao.

Quanto a decisdo de localizagdo das atuais instalagdes da organizagao, foi exposto que a
abertura de centros de distribuicdo, por exemplo, requer menos investimentos e tecnologia
quando comparada a abertura de fabricas, o que torna o processo mais simples e flexivel para
o tipo de produto da empresa 02. Contudo, ¢ incondicional a andlise prévia do custo de aluguel,

infraestrutura, mao de obra disponivel e, claro, dos beneficios fiscais envolvidos.

Quadro 8 — Critérios para decisdo quanto a localiza¢do da empresa 2
Critérios Observacoes

Disponibilidade de imdveis na Em muitas ocasides, os locais com melhor beneficio fiscal
localidade definida apresentam escassez de iméveis e condominios logisticos.

A baixa disponibilidade eleva o custo do aluguel,
inviabilizando a continuidade da operacdo a longo prazo.
Trade-offs quanto ao custo do frete por custo de aluguel de
uma instalacdo sdo constantemente realizados.

Valor do aluguel
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A localizacdo escolhida deve ter elementos basicos, como
Infraestrutura logistica docas para recebimento e expedicdo, estrutura verticalizada
de estoque etc.

Perfil dos veiculos utilizados na Atualmente, qualquer localizagdo logistica deve atender a
operagao multimodalidade de veiculos.

O local escolhido deve fornecer a organizacdo ganhos
financeiros miituos com o estado.
Fonte: Elaboragdo propria (2019) — consolidagio a partir das respostas do entrevistado 02

Beneficios fiscais

As atuais fabricas s@o consideradas imutaveis em uma possivel revisdo malha logistica
do projeto de redes de suprimentos, dados o viés positivo do abastecimento dos seus
fornecedores de matéria-prima, a tecnologia ja investida e a proximidade com a maior parte dos
seus clientes e consumidores.

Ademais, foi apresentada uma lista contendo cinco fatores a serem considerados na
definicdo ou revisdo da atual malha logistica da organizagdo para que o entrevistado 02

estabelecesse uma ordem de prioridade entre eles. O resultado encontra-se demonstrado a

seguir.

Nivel de Beneficios Custos Impactos Riscos
atendimento fiscais logisticos ambientais e envolvidos
ao cliente sociais na operacao

Em relacdo ao item de maior prioridade, o nivel de atendimento ao cliente, o entrevistado
afirma que a volatilidade do mercado no qual a empresa 02 atua ¢ extremamente alta e que
dispor ao consumidor um produto com qualidade é diferencial para manter-se sustentavel.
Como o produto comercializado possui um shelf-life muito curto, os niveis de estoque na cadeia
sd0 muito baixos; a resposta rapida a eventuais picos de demanda vem da localizagdo dos atuais
centros distribui¢do que, por conseguinte, estdo sediados em estados que ofereceram as

melhores condicoes fiscais.

[...]JA quantidade de dinheiro que se pode ganhar ou perder do ponto de
vista fiscal ¢ muito maior do que em relagdo ao ponto de vista logistico.
Sair de uma fabrica de um estado e ir para um centro de distribuicdo em
outro estado parece loucura, mas quando vocé atravessa a fronteira,
vocé tem um enorme beneficio fiscal [...] (DADOS DAS
ENTREVISTAS).
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No tocante aos custos logisticos, a otimizagdo do ponto de vista fiscal e do ponto de vista
logistico, quando alinhadas, proveem um ganho de receita em fun¢do do menor dispéndio de
impostos e, por consequéncia, da reducdo de custos. Com relacdo aos resultados tangiveis, o
respondente afirma que essa combinagdo de otimizacdes fiscais e logisticas também reduz os
impactos a0 meio ambiente, pois a malha logistica da organizagdo tem como uma de suas
premissas veiculos mais otimizados e com menores quilometragem de transporte, de forma a
reduzir o consumo de combustivel e a produzir menores indices de emissdes de CO». De acordo
com o entrevistado, “[...] custo logistico e meio ambiente também sdo uma agenda comum |[...];
qualquer agdo para reduzir custo logistico vai impactar positivamente o meio ambiente [...]".

Segundo o entrevistado, a empresa 02 ¢ uma organizagao de referéncia no mercado e, por
isso, os riscos envolvidos na operag¢do foram considerados o item de menor prioridade na
definicdo ou revisdo da atual malha logistica. A empresa possui um plano de contingéncia, do
ponto de vista logistico, dos sistemas de tecnologia para fornecedores estratégicos, criado por
meio de situagdes adversas reais e vivenciadas, compativeis com diversos cendrios de projeto
de redes de suprimentos da organizagdo. A identificacdo dos riscos ¢ considerada no
desenvolvimento de fornecedores alternativos e nas simulagdes praticas de situagdes adversas,
sendo realizadas de maneira recorrente auditorias de conformidades.

No que concerne ao nivel de resiliéncia, o respondente considera a atual malha logistica
imersa no projeto de redes de suprimentos resiliente, em fun¢do do cumprimento do alto nivel
de servico em situagdes adversas vivenciadas, porém ndo o considera como 6timo, dadas as
diversas oportunidades ja levantadas pela area de operagdes.

Com relagdo a medicao de performance, sdo apresentados no quadro 9 os indicadores por

meio dos quais a organizacdo monitora sua malha logistica.

Quadro 9 — Indicadores de medicao de performance da malha logistica da empresa 02

Métricas operacionais Atributos do indicador
Custos dos fretes (R$/ton) Eficiéncia no transporte e na distribuicdo
On Time in Full (OTIF) — (%) Medi¢do do nivel de servico e de atendimento ao cliente
Order lead time — (%) Tempo de entrega ao consumidor/cliente

Fill rate veiculos de entrega (%) Otimizagao na ocupacdo do transporte e da distribui¢ao

Quantidade de ordens entregues/quantidade de ordens

Efetividade de entregas — (%) emitidas

Niveis de estoque nos centros de Diretamente ligados a politica de estoques estabelecida em
distribuicao (em dias) cada localidade (working capital)
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Reclamacgoes de clientes (ntimero

Nivel de satisfacdo dos client
de reclamacdes/100 entregas) wvel de salislagao Cos clientes

Niveis de emissiao de C0, Quilometragem mensal/consumo tedrico de combustivel

Fonte: Elaboragdo propria (2019) — consolidagio a partir das respostas do entrevistado 02

Conforme as informagdes obtidas na entrevista, os KPIs sdo registrados em um sistema
interno da organizagdo, acessivel as areas pertinentes a cada um deles, sendo revisados e
acompanhados diariamente e discutidos em féruns mensais. Além disso, planos de agdo de
melhorias sdo constantemente acionados, de modo a manté-los em linha com os objetivos
estabelecidos.

Em relacdo a veracidade, o entrevistado 02 afirma que os indicadores sdo confiaveis e
que estdo em linha com a realidade da operacdo. Ha um tnico indicador de cunho ambiental ¢
social, que tem sido visto como crucial pela organiza¢do na tomada de decisdo, havendo a
necessidade de estar presente na defini¢do e no estudo da malha logistica, de modo a impactar
positivamente o meio ambiente em termos de redugdo na geragdo de gases de efeito estufa.
Contudo, o respondente afirma que esse modelo de indicador ainda ¢ muito embrionario na
operagao da sua malha logistica.

Por fim, quanto ao método de estruturacdo da area fiscal adotado pela organizagdo, ndo ha
um setor especifico para acompanhamento e decisdes de cunho fiscal e tributario e, de acordo
com o entrevistado, o ideal seria partir para a contratacdo de uma consultoria externa; contudo,
o custo ¢ muito alto e os atuais beneficios fiscais providos a organizacdo parecem estar
maximizados em relacdo a oferta dos estados.

Como ultima observagdo, cabe destacar que, segundo o respondente, o atual projeto de
redes logisticas da empresa 02 ¢ extremamente sensivel ao ponto de vista do consumidor, que

sente positiva ou negativamente qualquer mudanga ou revisdao que seja realizada.
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4.3 Empresa 03

Figura 6 — Apresentagdo geral da empresa 03
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Fonte: Elaboragdo propria (2019)

Atualmente, a empresa 03 tem atuag@o nacional e internacional, sendo sua malha logistica
composta por trés centros proprios de distribui¢do localizados nos estados de Sao Paulo, Minas
Gerais ¢ Pernambuco. Quanto ao setor produtivo, possui uma particularidade quando
comparada as demais empresas entrevistadas, por possuir trés fabricas nacionais terceirizadas,
fornecedoras de 70% de seu volume e outras duas fabricas internacionais, fornecedoras dos
demais 20% de seu volume. Devido a isso, ha necessidade de incluir em sua malha logistica
movimentagdes em portos e aeroportos, os quais geram complexidades aduaneiras, que segundo
o entrevistado 03, sdo constantemente revisadas, dadas as instabilidades no setor de importagao.

De acordo com as informagdes obtidas na entrevista, a sua malha logistica da empresa 03
tem foco no alto nivel de servigo exigido pelos seus consumidores, sendo o tempo de entrega
um grande diferencial. A pratica da revisdo do modelo de redes tem se tornado fundamental a
estratégia da organizacdo, que realizou uma revisdo em 2013 e apresentava outra em
andamento, exatamente no periodo em que entrevista foi realizada.

A nova revisdo devera ter vigéncia de trés anos, contudo, diante da volatilidade do
mercado, do comportamento da concorréncia e das melhorias no nivel de servico, esse periodo

podera ser revisto. Essa periodicidade considerada mais de 40 cenarios, os quais contemplam:

. Custos logisticos;
. Movimentagdo de produtos;
° Custos tributarios;

o Ponto de equilibrio entre demanda vs. custo de transportes.
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Somente nas analises, esses cenarios dispenderam mais de quatro meses. Segundo o
entrevistado 03, a carga tributaria foi “o principal vildo”, devido a alta incidéncia sobre o
produto comercializado; na maior parte dos cendrios, o custo logistico era “x” e o beneficio
tributario era “3x”. Tal fato definiu a criacdo de um centro de distribui¢do no estado de Minas

Gerais.

[...] Realizar uma revisdo da malha logistica da organizacdo necessita
de uma grande sinergia entre a carga tributaria do estado e a
possibilidade de propor ao cliente um alto nivel de servigo, como
consequéncia, ha perdas e ineficiéncias em custos de transportes [...]
(DADOS DA ENTREVISTA).

Quanto aos impactos nos resultados da organizacdo em decorréncia de uma possivel
revisdo e/ou na definicdo da malha logistica, o entrevistado 03 exemplifica que algumas
decisdes da primeira revisdo da malha logistica, como a abertura do centro de distribuicdo no
estado Minas Gerais para melhoria do nivel de servico, geraram um alto custo de
movimentagdes e transportes de produtos, dada a distdncia até grande parte dos seus
consumidores. Contudo; o ganho financeiro em torno de 24% foi compensatorio,

principalmente pela alta carga tributaria da maioria dos seus produtos.

[...] Nem todo centro de distribuicdo tem a vocagdo de abastecer varios
estados, principalmente pela baixa disponibilidade e infraestrutura da
malha logistica [...]. Abastecer as regides Norte e Nordeste do Pais por
meio de Minas Gerais, por exemplo, ¢ um grande desafio [...] (DADOS
DA ENTREVISTA).

Conforme exposto na entrevista, a decisdo quanto a localizagdo das atuais instalacdes da
organizagdo precisa necessariamente ser seguida: dos custos envolvidos; do nivel de servigo ao
consumidor; da disponibilidade de condominios logisticos, fator indispensavel ao tipo de
produto da empresa 03; da disponibilidade de mao de obra; do acesso a infraestrutura de
tecnologia da localizacdo; e do fluxo de transportes e distribuicdo, que necessita agilizar o
tempo de resposta e atendimento ao consumidor. Segundo o entrevistado 03, durante o processo
de desenho da malha logistica de suprimentos em 2013, houve uma discussdo quanto a
possibilidade de abertura de um centro de distribuicdo no municipio de Extrema (MG), que
possuia uma atratividade fiscal interessante. Contudo, o CD nio foi aberto, devido a baixissima
disponibilidade de condominios logisticos, a escassez de mao de obra e a infraestrutura bastante

limitada quanto as necessidades da empresa — fatores cruciais a tomada de decisdo. Além
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disso, essa localizagdo geraria uma perda de sinergia de distribui¢do e frequéncia de
abastecimento ao consumidor, e teria uma limitagdo ao recebimento de produtos provenientes

de fabricas internacionais via modal aéreo ou maritimo.

[...] A escolha de um centro de distribuigdo em uma localizagao distante
de portos e aeroportos gera um custo de transportes exponencial [...]. O
estado de Alagoas ofereceu um beneficio fiscal muito atrativo, porém a
distancia dos portos de Recife e Salvador elevaria muito o meu custo de
transportes, e Alagoas ndo tinha infraestrutura logistica disponivel [...]
(DADOS DA ENTREVISTA).

Quadro 10 — Critérios para decisdo quanto a localizagdo da empresa 03

Critérios Observacoes
Disponibilidade de im6veis na Em muitas ocasides, os locais com melhor beneficio fiscal
localidade definida apresentam escassez de imoveis e condominios logisticos.

A Dbaixa disponibilidade eleva o custo do aluguel,
inviabilizando a continuidade da operagdo a longo prazo.
Trade-offs quanto ao custo do frete por custo de aluguel de
uma instalacdo sdo constantemente realizados.

Valor do aluguel

A localizacdo escolhida deve ter elementos basicos, como
docas para recebimento e expedicdo, estrutura verticalizada
de estoque etc.

Critérios Observacoes

Frequéncia e abastecimento do
consumidor

Infraestrutura logistica

Facilidade e agilidade de abastecimento ao consumidor.

Em funcdo de parte da produgdo ser importada, existe a
Proximidade de portos e aeroportos necessidade de a localizagdo ser proxima a portos e
aeroportos, de modo a agilizar a operacdo inbound.

O local escolhido deve fornecer a organizacdo ganhos

Beneficios fiscais . ,
financeiros mutuos com o estado.

Fonte: Elaboragao propria (2019) — consolidagdo a partir das respostas do entrevistado 03

Foi apresentada ao entrevistado 03 uma lista contendo cinco fatores a serem considerados
na defini¢do ou revisdo da atual malha logistica da organizagdo para que fosse estabelecida uma

ordem de prioridade entre eles. O resultado encontra-se demonstrado a seguir.

® 0 o & C

Custos Beneficios Nivel de Riscos Impactos
logisticos fiscais atendimento envolvidos ambientais e
ao cliente na operacao sociais
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Como pode ser observado, os fatores custos logisticos e beneficios fiscais t€m a mesma
prioridade na tomada de decisdo da definicdo da malha logistica na empresa 03, uma vez que a
alta tributacdo do setor em que a organizagdo atua direciona o modo de operacdo e,
consequentemente, os custos envolvidos. Na sequéncia, foi enfatizado o nivel de atendimento
ao cliente, cujo bom resultado depende da correta tomada de decisdo da localidade das
instalacdes e da infraestrutura para o processo logistico de importacao, de modo a agilizar e
potencializar o tempo de resposta ao consumidor. Segundo o entrevistado 03, “[...] o nivel de
atendimento ao cliente estd diretamente ligado a tomada de decisdo da localizacdo das
instalacdes, podendo agilizar ou sacrificar esse atendimentol...]”.

Quanto ao fator dos riscos envolvidos na operagdo, o respondente afirma que toda agéo
ou fator para a definicdo da malha logistica deve considerar o projeto como um Vviés
descentralizado, de modo a ndo criar a dependéncia de algum dos elos da cadeia. Assim, a
abertura de um centro de distribuicdo deve ir além do seu papel principal, funcionando como
backup para outro centro de distribuicdo em eventuais adversidades e interrupgdes na operacao.

Durante a entrevista, foi citado o fato de que o centro de distribuicdo de Sdo Paulo por
muito pouco ndo teve uma interrup¢do definitiva, proveniente de um quase incéndio, o que
pressionou os responsaveis pela cadeia de suprimentos a abrirem um novo centro de
distribuicdo em Minas Gerais, que além de prover um melhor nivel de atendimento,
descentralizou a operagdo e foi considerado como contingencial ao de Sdo Paulo. Como outra
forma de mitigacdo de riscos da atual malha logistica, a abertura de novos centros de
distribuicdo ocorre sempre com sobra de capacidade, de modo a absorver uma demanda
adicional em casos adversos.

Um ponto a ser destacado ¢ o fato de a empresa 03 realizar acordos fiscais com cada
estado de forma preventiva, com o intuito de flexibilizar eventuais mudangas de origem de
abastecimento, sem comprometer os ganhos e as margens da empresa, gerando ainda um bom

nivel de resiliéncia na cadeia de suprimentos.

[...] A empresa realiza o chamado preventivo fiscal, de modo a
flexibilizar a cadeia de suprimentos em casos de necessidade [...] E
como se nods preparassemos cada estado para absorver nossa operagao,
gerando uma capacidade de adaptabilidade tnica [...] (DADOS DA
ENTREVISTA).
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Segundo o entrevistado 03, a abertura de um ponto de cross docking em Salvador ocorreu
justamente para prover ao estado da Bahia, apds negociagdes, uma arrecadacdo de impostos
com potencial de crescimento, para caso haja necessidade de aumento de movimentagao.

Finalizando a defini¢do dos fatores de priorizagdo, foi afirmado que a parte ambiental da
empresa 03 ainda ¢ bastante embrionaria, com baixa representatividade na tomada de decis@o.
Contudo, para o entrevistado, este ¢ um fator importante e as empresas estdo em vias de
considera-lo em futuras revisdes da malha logistica. Quanto ao aspecto social, no momento da
definicdo da execugdo da sua operagdo, a empresa contempla as particularidades de cada estado,
como a geragdo de recursos financeiros e de empregos diretos e indiretos, aumentando a
atratividade para outras empresas em diferentes segmentos.

Outro fator citado como importante na tomada de decisdo da empresa 03 foi a
disponibilidade de instalacdes logisticas, condominios logisticos e infraestrutura de distribui¢do
e importagao.

Em relacdo a medicao de performance, a atual malha logistica da organizacao ¢ orientada

pelos seguintes indicadores expostos no quadro 11 a seguir.

Quadro 11 — Indicadores de medi¢do de performance da malha logistica da empresa 03

Métricas operacionais Atributos do indicador
Custos dos fretes (R$/ton) Eficiéncia no transporte e distribuigcio
On Time in Full (OTIF) - (%) Medigdo do nivel de servigo e de atendimento ao cliente
Order lead time — (%) Tempo de entrega ao consumidor/cliente

Fill rate veiculos de entrega (%) Otimizacdo na ocupacdo no transporte e distribuigcdo

Quantidade de ordens entregues/quantidade de ordens

Efetividade de entregas (%) emitidas

Produtividade do centro de . .
um Medi¢do de pré-separagio (caixas/hora)

distribuicao (%)

Niveis de estoque dos centros de | Diretamente ligados a politica de estoques estabelecida em
distribuicao (em dias) cada localidade (working capital)

Avarias (%) Mapeamento de perdas nos centros de distribuigéo

P&L de cada centro de Considerado para definir eventuais ganhos de otimizagdo da

distribuicio (RS) operagdo ¢ valores de frete de origem desse centro de

distribuicao
Fonte: Elaboragao propria (2019) — consolidag@o a partir das respostas do entrevistado 03

O entrevistado 03 relata que o indicador de medig@o de perdas e ganhos de cada centro

de distribuicdo ¢ uma forma recorrente de simulacdo da operacdo entre os atuais centros de
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distribuicdo, considerando custos de fretes, custos fixos e custos tributarios, os quais formam
um ponto de equilibrio financeiro, o bottom line. Como exemplo fornecido pelo respondente,
essas afericdes podem ser obtidas por meio de perguntas como: “Qual seria o potencial ganho
em fretes no CD Pernambuco se a operacao fosse realizada a partir do CD Sao Paulo?”. Segundo
ele, esse exercicio € realizado de modo a verificar se a operacdo naquela localidade ¢ rentavel
ou ndo e se existe a necessidade de revisdo imediata. A veracidade desse e dos demais
indicadores foi enfatizada, sendo eles discutidos mensalmente com todos os envolvidos na
cadeia.

Consoante explanado durante a entrevista, a revis@o da malha logistica imersa no projeto
de redes da empresa, mesmo priorizando custos e eventuais beneficios fiscais, sempre tera um
viés positivo no ponto de vista do consumidor, no sentido de propor um atendimento rapido e
com qualidade, dentro de um prego competitivo. A avaliagdo de satisfacdo € o termdmetro de
como a operagdo esta sendo executada, sendo indispensavel a realizacdo de mudangas uma vez
constatada qualquer adversidade.

Por fim, o entrevistado 03 relata que a participagdo de diversas areas da empresa no
exercicio de revisdo da malha logistica é crucial para o sucesso ¢ para a capacidade de
implementagdo das decisdes tomadas, citando a integracdo das areas de Logistica, Financas,

Juridica, Fiscal e Tributaria, além de Recursos Humanos, como os pilares para essa construcao.

4.4 Empresa 04

Figura 7 — Apresentagdo geral da empresa 04
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Fonte: Elaboragdo propria (2019)
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Atualmente, a empresa 04 apresenta uma alta capilaridade no Brasil, sendo composta por
quatro centros de distribuigdo: um no estado de Sado Paulo, um no estado de Minas Gerais, um
no estado do Parana e um no estado da Paraiba. Como complemento a sua malha logistica,
possui quatro centros de operacionais (cross docking), localizados estrategicamente em grandes
metropoles como Sao Paulo e Rio de Janeiro, em funcdo da alta concentracao de demanda. Nao
possui unidades de produgéo, pois o fornecimento de seus produtos se da por meio dos mais de
trinta fornecedores locais, que levam seus produtos a mais de duzentos pontos de
comercializagdo.

De acordo com o informado durante a entrevista, na estratégia de revisdo da empresa
faz-se necessaria a revisdo da malha logistica a cada trés anos. A tltima revisdo do modelo de
redes de suprimentos da empresa 04 foi realizada ha dois anos, estando a organizagdo em
processo de planejamento para a execucao de uma nova revisao, dado o crescimento da empresa
nos ultimos periodos.

A reducdo de custos na cadeia de suprimentos e a melhora no nivel de servico foram os
grandes impulsionadores para a ultima revisdo, obtendo significativos 15% de redugdo nos
custos de transporte entre os centros de distribuicdo e os pontos de comercializa¢do, por meio
de realizagdo de processos de concorréncia entre operadores de transporte, adequagio dos tipos
¢ tamanhos de veiculos, mudangas na frequéncia de viagens, utilizagdo de servicos de
cabotagem, além da abertura de um centro de distribuicdo no Nordeste, a fim de melhorar o
nivel de servi¢o na localidade, uma vez que a demanda era subestimada. Adicionalmente aos
fatores custos e nivel de servigo, o crescimento de pontos de comercializagdo ano apds ano
obrigou a empresa a revisar e ajustar a sua malha logistica, a fim de aumentar sua abrangéncia

e abastecimento de maneira sustentavel em nivel nacional. Conforme o entrevistado 04:

[...] A dificuldade dos pontos de abastecimento em realizar pedidos de maneira
correta gera um impacto direto no consumidor. Com isso, a definicdo de
aberturas de novos centros de distribui¢do pode ser um bom movimento, de
modo a agilizar o abastecimento e o tempo de resposta ao consumidor, visando
inclusive a melhor equalizacdo dos estoques na cadeia [...] (DADOS DA
ENTREVISTA).

Segundo o entrevistado 04, existe uma premissa complementar de considerar a tributagao
de cada estado na tomada de decisdo atrelada a esse planejamento estratégico. Além disso, a
diferenciagdo frente a concorréncia é algo fundamental para o crescimento e a melhor percepgéo

dos consumidores. O respondente fez questdo de enfatizar que a revisdo e o crescimento s6 sdo
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possiveis com o entendimento ¢ o engajamento de todos os niveis da empresa, desde o mais

operacional até a alta diregdo, e de todas as areas, tais como:

. Geréncia de Suprimentos

. Geréncia de Operacdes e Supply Chain
. Geréncia de Marketing

. Geréncia Financeira

) Geréncia Fiscal
° Controladoria
° Geréncia de riscos

° Auditoria

Conforme explicado durante a entrevista, a palavra geréncia ¢ somente uma forma de
criar uma referéncia em que operadores, técnicos, assistentes e cargos mais operacionais sao
extremamente importantes no exercicio de revisao.

Quanto a decisdo da localizagdo das atuais instalagdes da organizagdo, foram citados além
dos requisitos minimos exigidos pela logistica e pela infraestrutura, o custo logistico envolvido,
que deve justificar a si mesmo, ¢ a proximidade dos pontos de comercializa¢do, que é um item
imprescindivel, dada a necessidade do cumprimento do alto nivel de servi¢o e do tempo de
abastecimento que, segundo o entrevistado 04, ndo pode ser maior do que um dia, sob risco de

perda de participacdo de mercado.

Quadro 12 — Critérios para decisdo quanto a localiza¢do da empresa 04
Critérios Observacoes

Disponibilidade de imo6veis na Em muitas ocasides, os locais com melhor beneficio fiscal
localidade definida apresentam escassez de imoveis e condominios logisticos.

A baixa disponibilidade eleva o custo do aluguel,
inviabilizando a continuidade da operacdo a longo prazo.
Valor do aluguel

Trade-offs quanto ao custo do frete por custo de aluguel de

uma instalacdo sdo constantemente realizados.

A localizagdo escolhida deve ter elementos basicos, como
Infraestrutura logistica docas para recebimento e expedicdo, estrutura verticalizada
de estoque etc.

Frequéncia e abastecimento dos

C Facilidade e agilidade de abastecimento.
pontos de comercializacdo
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O local escolhido deve fornecer a organizacdo ganhos

Beneficios fiscais . ,
financeiros mutuos com o estado.

Fonte: Elaboragao propria (2019) — consolidagéo a partir das respostas do entrevistado 04

Foi apresentada uma lista contendo cinco fatores a serem considerados na defini¢do
ou revisdo da atual malha logistica da organizagdo, para que o entrevistado 04 estabelecesse

uma ordem de prioridade entre eles. O resultado encontra-se demonstrado a seguir.

® o & O

Custos Beneficios Nivel de | . Riscos
fati : - mpactos .
logisticos fiscais atendimento Il)) i envolvidos
: ambientais e 5
ao cliente na operacao

sociais

Os fatores custos logisticos, beneficios fiscais ¢ nivel de atendimento ao cliente sao
premissas vitais para a revisdo na empresa 04. Conforme explanado durante a entrevista, os
impactos ambientais causados por essa priorizacdo possuem foco no modelo de operagdo, no
que tange a descartes, reutilizacdo e reciclagem de insumos gerados pela comercializacdo dos
produtos em toda a cadeia de suprimentos. Nos centros de distribuicdo da organizagdo existe
uma métrica de geracdo de avarias e, de maneira recorrente, os descartes sdo encaminhados a
empresas responsaveis e especialistas em leis ambientais.

No que tange a gestao de transportes rodoviarios, a busca pela reducido na emissido dos
niveis de C0; ¢ uma pratica adotada pela empresa 04 que, visando reduzir a emissdo de gases
poluentes, utiliza, por exemplo, servicos de cabotagem. Diante disso, os fluxos logisticos de
transporte sdo constantemente revisados.

Consoante explicado durante a entrevista, o fator riscos envolvidos na operagdo foi
considerado menos importante quando comparado aos demais porque a empresa enxerga os
riscos a sua operagdo como de baixo impacto, ndo os definindo como prioridade na tomada de
decisdo. No entanto, a criagdo das areas de Controladoria, Geréncia de riscos ¢ Auditoria
ocorreu justamente para a realizagdo do levantamento de potenciais riscos, da confec¢do de um
plano de contingéncia e da criagdo de cenarios que possam interromper o funcionamento da
cadeia; sendo recordado como exemplo pelo entrevistado 04 somente o evento da greve dos

caminhoneiros, ano de 2018.
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Quanto a medi¢do de performance da atual malha logistica, o monitoramento ¢ orientado

pelos indicadores apresentados no quadro 13.

Quadro 13 — Indicadores de medi¢do de performance da malha logistica da empresa 04

Métricas operacionais

Custos dos fretes (R$/ton)

Atributos do indicador

Eficiéncia no transporte e distribui¢cdo

On Time in Full (OTIF) — (%)

Medigdo do nivel de servigo e de atendimento ao cliente

Order lead time — (%)

Tempo de entrega ao consumidor/cliente

Fill rate veiculos de entrega (%)

Otimizagao na ocupacao do transporte e da distribui¢ao

Efetividade de entregas (%)

Quantidade de ordens entregues/quantidade de ordens
emitidas

Produtividade do
distribuicao (%)

centro de

Medigdo de pré-separagio (caixas/hora)
Acuracidade de estoque (fisico vs. sistémico)

Niveis de estoque dos centros de
distribuicao (em dias)

Diretamente ligados a politica de estoques estabelecida em
cada localidade (working capital)

Avarias (%)

Mapeamento de perdas nos centros de distribui¢do

FEFO (first expire, first out)

Reduzir perdas e custos com manutengdo dos produtos nos
centros de armazenagem e transporte

Fonte: Elaboragdo propria (2019) — Consolidado das respostas do entrevistado 04 da empresa 04

O respondente ressalta a importancia crucial do indicador FEFO (first expire, first out)

no processo de armazenagem e distribui¢do, posto o elevado nivel de exigéncia dos

consumidores e o fato de os produtos da organizagdo serem altamente pereciveis. Devido a isso,

em alguns casos, durante o transporte e a pratica de transbordo nos centros de distribuicao e

unidades de cross docking, a exposi¢do a contaminagdo externa de qualquer natureza pode

forcar a empresa a mudar o seu modo de operagao.

Por fim, o entrevistado afirma que a revisdo da malha logistica de uma organizagao ¢ algo

tdo importante e particular, que atualmente a empresa 04 vem analisando a possivel criagdo de

uma area especifica para essa revisdo, denominada Supply Chain Network Review.
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4.5 Empresa 05

Figura 8 — Apresentagdo geral da empresa 05
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Fonte: Elaboragao propria (2019)

A empresa 05 ¢ uma multinacional composta em sua malha logistica por seis centros de
distribuicdo com operacao terceirizada, sendo: dois localizados no estado de Sao Paulo, dois no
estado de Pernambuco, um no estado de Minas Gerais € um no estado de Goias, além de treze
pontos operacionais terceirizados, denominados cross docking. No setor produtivo possui dez
fabricas, sendo quatro localizadas na regido Nordeste do Brasil, especificamente em
Pernambuco; cinco na regido Sudeste, nos estados de Minas Gerais ¢ Sdo Paulo; ¢ uma fabrica
na regido Centro-Oeste do Brasil, localizada no estado de Goias. Tais localizagdes sdo
consideradas pela organizacdo legados de aquisicdes corporativas e parceiras com governos
locais no que tange a beneficios fiscais.

Segundo informagdes obtidas com o entrevistado 05, a organizagao realizou uma revisao
do seu modelo de redes de suprimentos anteriormente a entrevista, entre os anos de 2013 ¢
2014. Os ajustes realizados foram feitos em prol de potencializar e otimizar a malha fiscal da
organizagdo, em linha com as atividades logisticas e de distribui¢do. No periodo em que a
revisdo foi realizada, os custos logisticos tiveram maiores impactos; contudo, alguns beneficios
fiscais providos pelo estado local compensaram esses impactos, com o objetivo de otimizacdes
logisticas e fiscais. A revisdo também trouxe otimizagdes de estoque e, consequentemente,
reducdo no working capital, com a expectativa na disponibilidade de produtos ao cliente. A
empresa 05 tem em sua estratégia a periodicidade de revisdo da malha logistica da organizagio
em um prazo de cinco a oito anos ap6s a ultima revisdo, dadas a atualizacdo de beneficios e as

mudangas de demanda e tecnologia. Conforme o entrevistado 05:

[...] No passado, tinhamos muitos centros de distribuicdo e uma
dispersao de estoques ndo otimizada [...]. Realizando uma analogia com
um guarda-roupas, com menos portas, menor a quantidade de
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armazenagem de itens desnecessarios [...] (DADOS DA
ENTREVISTA).

Na empresa 05 existe uma area especifica de planejamento de longo prazo, que analisa o
comportamento e as tendéncias de demandas futuras, sinalizando ao time de Operagdes
eventuais mudancas no modo de operagdo do projeto de redes de suprimentos. As fabricas
possuem um perfil de &mbito continental e sofrem interferéncias da América Latina, enquanto
os centros de distribui¢do sofrem interferéncias locais, ficando alinhados ao comportamento
dos seus clientes locais.

No que tange aos possiveis impactos nos resultados da organizagdo em decorréncia de
uma possivel revisdao e/ou na definicdo da malha logistica, o entrevistado 05 afirma que o P&L
da empresa ¢ impactado em diferentes linhas, desde o faturamento liquido, em fungdo de
beneficios fiscais, aos custos de matéria-prima e producdo, dados a localizagdo geografica das
fabricas e os custos de distribuicdo, devido a quantidade de pontos de atendimento definidos.
Essa revisdo ou defini¢do pode atuar sobre um total de 40% dos custos da empresa. Segundo o
entrevistado 05, “[...]Jchegamos a ter reducdo no custo de armazenagem e aumento no custo de
transportes, sendo necessaria a busca continua pelo equilibrio com os beneficios fiscais no
incremento do faturamento liquido][...]”. Houve encerramento das atividades em quatro centros
de distribui¢do, com o direcionamento de otimizacdo de working capital ¢ beneficios fiscais,
mesmo que, de forma de logica, o nivel de servigo ao cliente fosse impactado em fungdo do
aumento do tempo de abastecimento. Como uma forma de mitigacdo/compensagdo dessas
perdas, o respondente cita a realizacdo de outros projetos de otimizag@o de planejamento.

Segundo as informagdes explanadas na entrevista, a definigdo do momento em que se faz
necessario revisar o projeto de rede de suprimentos da organizacdo, além dos aspectos
supracitados, leva em consideracdo algumas mudancas em tendéncias de consumo e em
aspectos tributarios. Tais mudancas da malha logistica da empresa 05 geraram alguns
desconfortos, em especial, nos assuntos relacionados ao meio ambiente, pois a revisdo previa o
aumento da emissdo nos niveis de C02, o que obrigou a empresa a mudar os critérios de revisao
do projeto de redes, pois, os anteriormente utilizados iam de encontro com as métricas sociais
¢ ambientais estipuladas pela organizagdo, obrigando a area de Supply Chain a desenvolver

projetos e tecnologias que mitigassem os impactos gerados. De acordo com o entrevistado 05:

[...] Como gestor de Supply Chain na organizagdo, preciso tomar agdes
relativas a operagcdo que, a0 mesmo tempo em que tragam bons resultados
financeiros, ndo impactem negativamente o meio ambiente. Construir um
centro de distribuicdo com utilizagdo de energia solar e com reutilizacdo de
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agua foram algumas das vdrias iniciativas realizadas [...] (DADOS DA
ENTREVISTA).

Sobre a decis@o quanto a localizagdo das atuais instalagdes da organizacdo, foram citados

elementos fundamentais, como:

. Ponto de equilibrio entre as fabricas e a demanda;
° Beneficio fiscal envolvido;
. Qualidade e disponibilidade de méo de obra;

o Qualidade de infraestrutura (estradas e tecnologia).

Quadro 14 — Critérios para decisdo quanto a localizacdo da empresa 05
Critérios Observacoes

Os locais a serem definidos precisam estar estrategicamente
posicionados de forma a criar um equilibrio na distribuigdo e
no atendimento ao cliente.

O local escolhido deve fornecer a organizacdo ganhos
financeiros miituos com o estado.

Além da disponibilidade de oferta, fazem-se necessarios
solidos conhecimentos técnicos e especializagio.

A localizacdo escolhida deve ter elementos basicos, como
Infraestrutura logistica facilidade de acesso, docas para recebimento e expedigio,
estrutura verticalizada de estoque etc.

Fonte: Elaboragdo propria (2019) — consolidagdo a partir das respostas do entrevistado 05

Distancia entre as fabricas, CDs e
clientes

Beneficios fiscais

Mao de obra disponivel

Sobre o viés futuro, foi apresentada uma lista contendo cinco fatores a serem considerados
na defini¢do ou revisdo da atual malha logistica da organizagdo para que o entrevistado 05

estabelecesse uma ordem de prioridade entre eles. O resultado encontra-se demonstrado a

seguir.
Impactos Riscos Beneficios Custos Nivel de
ambientais e envolvidos fiscais logisticos atendimento
sociais na operagao ao cliente

Em relaco ao item de maior prioridade, impactos ambientais e sociais, o entrevistado 05

declara que essa escolha da empresa vai ao encontro dos acordos firmados com organizacdes
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mundiais e seus acionistas para a redu¢ao da emissdo de CO2, o consumo consciente da dgua e
a reducdo da utilizacdo de plasticos nos produtos. Segundo ele, qualquer projeto voltado a rede
de suprimentos da organizagdo que ndo contemple esses pontos estd desenhado de forma errada.
Os riscos envolvidos na opera¢do sdo extremamente criteriosos, indo desde a seguranca
ocupacional de todos os envolvidos na operagdo até os riscos que envolvem a disponibilidade

de veiculos de transporte ¢ a qualidade da mao de obra. Conforme o respondente:

[...] Ja tivemos que encerrar operagdes e utilizacdo de fornecedores, mesmo
sendo usados pelos concorrentes, simplesmente pelo fato de eles ndo estarem
em linha com a politica de seguranca e qualidade da empresa. No caso de
impactos ambientais, a operacdo nem seria iniciada [...] (DADOS DA
ENTREVISTA).

Consoante informagdes fornecidas na entrevista, os fatores beneficio fiscal e custos
logisticos apresentam a mesma importancia, variando conforme a margem bruta da categoria a
ser discutida. A empresa 05 ¢ uma organiza¢do multicategoria e, dependendo de qual produto
estiver sendo trabalhado, a estratégia sera especifica e diferente, sendo esse processo conhecido
como segmentagcdo de Supply Chain, para o qual foi criada uma area gerencial voltada a
discuti-lo. De acordo com o entrevistado 05, durante muito tempo um certo produto foi
importado em funcdo de beneficios fiscais, mesmo que o nivel de servico fosse afetado,
passando por meses sem faturamento devido a problemas de relacionamento comercial entre o
Brasil e outros paises.

Por fim, quanto aos critérios de definicdo da malha logistica da empresa, o respondente
afirma que o nivel de servigo fornecido ao cliente, do ponto de vista de tempo de abastecimento,
¢ um critério considerado para a constru¢do de rede, mas que embora de alta importancia
quando comparado aos demais fatores, ¢ compensado pelo nivel de estoque na cadeia dos
varejistas, que nesse caso, ¢ superestimado em prol de melhores negociagdes comerciais. Em
servigo, o percentual de atendimento do pedido em si € mais importante do que o tempo de
atendimento para maior disponibilidade de produtos ao varejista e consumidor.

O entrevistado 05 também cita a importancia da presenga do equilibrio entre a posicao
geografica das fabricas e a demanda dos centros de abastecimentos. Segundo ele, “[...] o estado
do Rio de Janeiro, embora com uma demanda de consumo extremamente alta, possui centros
de abastecimentos proximos as fabricas e ao estado do Rio de Janeiro, porém fora dele, em
fungdo de beneficios fiscais [...]”.

Foram citadas as seguintes areas da empresa que participam ativamente na revisdo da

malha logistica:
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. Planejamento logistico

. Logistica regional

. Finangas de Supply Chain
. Finangas fiscal e tributaria

) Atendimento ao cliente

o Planejamento de demanda
. Vendas

. Juridica

o Suprimentos

Quanto a gestdo de riscos da cadeia de suprimentos, a empresa 05 possui planos informais
de contingéncia, predefinidos ¢ ndo estruturados, contudo, em eventuais interrupgdes ou
paralisacdes, por exemplo nos centros de distribuicdo, esses planos sdo utilizados. A
distribuicdo e o transporte, em conjunto com a area de suprimentos, contam com potenciais
fornecedores contingenciais contratados e definidos, de modo a manter o nivel de servigo
durante periodos de adversidade. Cada area de empresa possui um plano de contingéncia
definido, cabendo a cada uma delas a construcdo de planos de acdo e de mitigacdo de impactos
na cadeia, sendo esse, portanto, um processo descentralizado.

A empresa 05 subcontrata especialistas para o servigo de monitoramento e identificagco
dos riscos pertencentes a cadeia de suprimentos, a fim de levantar aspectos que ndo so
observados pelos envolvidos na operacdo atualmente. Essa pratica vem apresentando bons
resultados no tocante a mitigagao de riscos.

O entrevistado afirma que ndo considera a empresa 05 resiliente em seu projeto de redes
de suprimentos, em fun¢do de varias particularidades, como tecnologia, mudanca fisica e
atendimento centralizado aos clientes que, nesse caso, sdo muito dependentes da estrutura atual
instalada. Qualquer adversidade ou interrupg¢do requer um grande tempo de recuperacdo. Nesse

sentido, ele declara o o seguinte:

[...] No passado, tinhamos a operagdo descentralizada, o que permitia a
troca entre unidades, no caso centros de distribui¢do, de forma rapida e
dinamica [...]. Atualmente, a op¢do por poucas instalagdes limita a
resiliéncia da cadeia [...] (DADOS DA ENTREVISTA).

No que concerne a medi¢do de performance da atual da malha logistica, o monitoramento
¢ orientado por quatro vertentes, quais sejam: servigo, custo, estoque € conjunto, que engloba

seguranc¢a ocupacional, meio ambiente e qualidade.
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Métricas operacionais
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istica da empresa 05
Atributos do indicador

Custos dos fretes (R$/ton)

Eficiéncia no transporte e distribuigdo

Nivel de servico (%)

Nivel de atendimento ao cliente (falta zero)

On Time in Full (OTIF) — (%)

Medigdo do nivel de servigo e de atendimento ao cliente

Acuracidade da demanda
planejada (%)

Real vs. planejado

Order lead time — (%)

Tempo de entrega ao consumidor/cliente

Taxa de despacho ao cliente (%)

Quantidade faturada vs. quantidade pedida pelo cliente

Fill rate veiculos de entrega (%)

Otimiza¢do na ocupacdo do transporte e da distribuicao

Efetividade de entregas (%)

Quantidade
emitidas

de ordens entregues/quantidade de ordens

Produtividade do centro de
distribuicio (%)

Medi¢do de pré-separagio (caixas/hora)
Acuracidade de estoque (fisico vs. sistémico)

Niveis de estoque da cadeia (em
dias)

Diretamente ligados a politica de estoques estabelecida em
cada localidade (working capital); englobam fabricas, transito
e centros de distribuigdo

Custo de desperdicio (RS)

Devolucdo das entregas, estadia de caminhdes e tempo de
descarga de caminhdes

Avarias e perdas (%)

Mapeamento de perdas nos centros de distribui¢ao

Emissao de gases poluentes

Reduzir perdas e custos com manuten¢cdo dos produtos nos
centros de armazenagem e transporte

Consumo de agua nas fabricas

Quantidade de m*® de utilizagdo na produgdo, considerando
reutizacdo e tratamento de esgoto emitido

Taxa de acidentes/hora
trabalhada

Acompanhamento mensal da quantidade de acidentes em
funcdo da quantidade de horas trabalhadas

Taxa de acidentes/’km rodado

Acompanhamento mensal da quantidade de acidentes em
fungdo da quilometragem rodada pelos
distribuicao

veiculos de

Fonte: Elaboragao propria (2019) — consolidag@o a partir das respostas do entrevistado 05

De acordo com o que foi afirmado na entrevista, a revisdo da malha logistica da

organizagdo pode afetar o consumidor quando considerada a dimensao da malha logistica, onde

a quantidade de instala¢des, por exemplo, influencia o volume de estoques, custos envolvidos

e consequentemente o tempo e agilidade de atendimento. De uma forma geral, a complexidade

e dimensionamento da malha logistica de uma organizagao esta diretamente ligada ao nivel de

servigo e custo envolvido, cabendo a organizacdo buscar o melhor dimensionamento e diregdo

em linha com a demanda envolvida na organizagio.
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4.6 Empresa 06

Figura 9 — Apresentagdo geral da empresa 06

EI:I 03 centros de distribuigio :‘% 04 centros operacionais

(cross docking)

ﬂ 03 fabricas iii +5 00 funcionsrios

Fonte: Elaboracao propria (2019)

A empresa 06 ¢ uma multinacional com alta abrangéncia no setor produtivo e de
distribui¢do brasileiro, sendo composta por trés fabricas proprias localizadas nas regides
Sudeste, Sul e Nordeste do pais, além de trés centros de distribui¢do, sendo um no estado de
Sdo Paulo, um no estado do Rio Janeiro ¢ um no estado de Pernambuco. Como complemento a
sua malha logistica e como forma de aumentar a capilaridade, a empresa utiliza a opgao de
cross docking como solugdo, o que, além de pratico, possui uma menor complexidade no que
tange a eventuais mudangas fisicas.

De acordo com informacdes obtidas na entrevista, a empresa 06 revisa sua malha logistica
anualmente, tendo a ultima revisdo sido realizada no ano de 2018. A cada dois anos, sdo
realizadas revisdes mais robustas, inclusive com substitui¢cdes de fornecedores e mudangas nos
locais das instalacdes, de modo a reduzir custos ¢ alinhar e atender melhor os clientes. A
empresa 06 estd em um momento de terceirizacdo de sua operagdo de transportes, de modo a
poder concentrar esfor¢os em otimizacdes logisticas, deixando a parte operacional para
terceiros.

Os fatores preponderantes para sinalizar o momento de realizar a revisdo da da malha
logistica imersa no projeto de redes sempre serdo o nivel de servigo oferecido ao cliente, em
paralelo aos custos envolvidos, sendo essas as premissas mandatorias para a revisdo na cadeia
de suprimentos.

Dentre os principais elementos considerados na decisdo quanto a localizacdo das atuais
instalacdes da organizacdo, foram citados os aspectos fiscais e a concentragdo do volume de

vendas proximo a instala¢do. Conforme o entrevistado 06:

[...] Quando vamos decidir em abrir, fechar ou até mesmo revisar o local de
instalacdo de um centro de distribuicdo, o beneficio fiscal fornecido pelo
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estado ¢ de extrema relevancia, e quando combinado com a demanda de
consumo da localidade encontra-se o ponto 6timo de ganhos operacionais e
financeiros [...]. As fabricas, sdo instala¢des praticamente fixas, visto o alto
investimento envolvido, logo, nessas localidades, o engajamento com o fisco
estadual ¢ algo recorrente [...] (DADOS DAS ENTREVISTAS).

Foi apresentada uma lista contendo cinco fatores a serem considerados na defini¢do
ou revisdo da atual da malha logistica da organizacdo para que o entrevistado 06 estabelecesse

uma ordem de prioridade entre eles. O resultado encontra-se demonstrado a seguir.

® ® o » O

Nivel de Custos Beneficios RISC(i)s ” Imllojqctos.
atendimento logisticos fiscais envolvidos ambientais
ao cliente na operagao sociais

Os fatores nivel de atendimento ao cliente, custos logisticos e beneficios fiscais sao
analisados e priorizados em conjunto pela empresa 06 nas tomadas de decisdo, sendo
preponderante a definicdo do cendrio 6timo, de modo a cumprir os objetivos financeiros e de
atendimento potencializando-os. Segundo o entrevistado 06: “

[...] Aqui na empresa, esses fatores possuem um fator multiplicacdo entres eles, de modo que
quando um tende a zero, a equagdo consequentemente se anula, havendo a necessidade de
revisdo ¢ intervengao imediata [...]".

Quanto ao fator riscos envolvidos na operagdo, de acordo com o que foi explanado na
entrevista, a empresa nunca precisou utilizar planos de contingéncia. O tipo de produto
comercializado possui um giro relativamente baixo e com alto valor agregado, o que permite
um maior tempo de recuperacdo da cadeia em eventuais interrup¢des. Em casos extremos,
existe a possibilidade de converter toda a produgdo da empresa 06 para fora do Brasil, pois,
mesmo impactando os custos, isso ainda é menos complexo do que desenvolver planos robustos
de contingéncia, que necessitam ser constantemente revisados. Além disso, todas as instalagdes
e todos os fornecedores e processos de Supply Chain sdo regularmente auditados, de modo a
estarem aptos a absorver eventuais adversidades, estando amarrados a contratos que protegem
a sustentabilidade da operag@o.

O fator impactos ambientais e sociais tem baixa consideracdo na tomada de decisdao da
revisdo ou do desenvolvimento da malha logistica da empresa; contudo, mesmo que de forma

embrionaria, ocorrem acgdes como a utilizacdo de energia renovavel, o controle de descarte de
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materiais ¢ a manuten¢do do bom relacionamento com a sociedade localizada no entorno das
instalacdes fabris e logisticas da empresa 06.

As areas de compras e aquisi¢do, geréncia de logistica, transportes e armazenagem e
geréncia de qualidade participam ativamente na revisdo do projeto de redes de suprimentos,
todas com consideracdes especificas e de comum acordo quanto aos fatores priorizados para tal
definicdo.

Os indicadores de medicdo de performance da atual malha logistica sdo aferidos,
revisados e acompanhados por empresas contratadas, com cunho de extrema confidencialidade,
e amarrados a rigidas clausulas contratuais, estando esses indicadores disponiveis, por meio de
sistemas internos, a todos os envolvidos na operagao

Quadro 16 — Indicadores de medi¢ao de performance da malha logistica da empresa 06

Métricas operacionais Atributos do indicador
Custos dos fretes (R$/ton) Eficiéncia no transporte e na distribui¢do
Nivel de servico (%) Nivel de atendimento ao cliente (falta zero)
On Time in Full (OTIF) - (%) Medicdo do nivel de servico e de atendimento ao cliente
Order lead time — (%) Tempo de entrega ao consumidor/cliente
Fill rate veiculos de entrega (%) Otimizacdo na ocupacdo do transporte e da distribuicdo
Efetividade de entregas (%) Quantidade de ordens entregues/quantidade de ordens

emitidas

Produtividade do centro de | Medicdo de pré-separagdo (caixas/hora)
distribuicao (%) Acuracidade de estoque (fisico vs. sistémico)

Diretamente ligados a politica de estoques estabelecida em
Niveis de estoque da cadeia (em dias) | cada localidade (working capital), englobam fabricas,
transito e centros de distribuigdo

Avarias e perdas (%) Mapeamento de perdas nos centros de distribuigao

Acompanhamento dos custos fixos e varidveis na operagao
dos CDs

Praticas de gain share com os atuais operadores logisticos
Fonte: Elaboragao propria (2019) — consolidag@o a partir das respostas do entrevistado 06

Custos de operaciao dos centros de
distribuicao (RS$)

A organizagdo em questdo ndo possui a pratica de medicdo de indicadores voltados a
aspectos ambientais e sociais; contudo, de acordo com o entrevistado 06, a medicdo regular é
importante e, por isso, a empresa pretende iniciar em breve as analises e os estudos para realizar

esse tipo de acompanhamento.
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4.7 Empresa 07

Figura 10 — Apresentagdo geral da empresa 07
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Fonte: Elaboragao propria (2019)

A empresa 07 uma empresa multinacional com alta capilaridade de atendimento em
territorio brasileiro; uma parte significativa de sua produc@o ¢ destinada a exportagdo para
demais os paises da América. Possui em sua malha logistica 36 centros de distribuigao,
inclusive nas principais capitais do Pais, em sua maioria com operagdo propria, além de centros
operacionais de cross docking e hubs urbanos de distribui¢do em grandes metropoles como Rio
de Janeiro, Sdo Paulo e Porto Alegre. O setor produtivo resume-se a uma Unica fabrica, na
regido Sudeste, com capacidade de produgao para o dobro da sua demanda de vendas, segundo
o entrevistado 07.

De acordo com as informagdes obtidas na entrevista, a empresa 07 encontrava-se em fase
de revisdo do seu modelo de redes de suprimentos, incluindo as partes de transportes;
terceirizag@o de suas operagdes logisticas; engajamento com o governo dos estados, de modo a
garantir a manutengdo de eventuais beneficios fiscais; e necessidade do aumento da resposta de
atendimento ao cliente. A revisao ¢ algo tdo importante para a sustentabilidade da empresa, que
em linha com sua estratégia, foi definido o periodo anual para revisdo da malha logistica, dadas
a alta volatilidade do mercado de atuagdo e a necessidade de adaptagdo de diversas iniciativas

apresentadas pelo mercado na parte de logistica. Conforme o entrevistado 07:

[...] Nosso foco nesse momento ¢ formar uma malha logistica que consiga,
além de potencializar os beneficios financeiros da empresa, aumentar o nivel
de satisfagdo do nosso cliente. Queremos surpreendé-los, de modo que as
entregas acontecam no exato momento da sua necessidade, a0 menor custo
possivel e com qualidade. Para isso, temos que inovar em todos os sentidos,



seja no local de armazenagem até o modal de entrega [...] (DADOS DA
ENTREVISTA).

A empresa passou por um longo periodo revisando sua malha logistica com foco somente
em reducdo de custos e beneficios fiscais, porém, nos ultimos tempos, o nivel de servigo
prestado ao cliente passou a ser visto como um ponto central da organizac¢do, principalmente
pela mudanga do comportamento do cliente quanto ao consumo e as exigéncias de atendimento.

A organizagdo desenvolveu uma area especifica na empresa, denominada Network
Review Design, com o intuito de manter a revisao e os ajustes no projeto de redes de maneira
recorrente e alinhada ao comportamento do mercado, internamente a empresa, ¢ as tendéncias
e informacdes levantadas pela area de geréncia fiscal, operacional, de marketing, de
planejamento de demanda e de suprimentos, tendo esta ultima a necessidade de prospeccao de
novos fornecedores de servigos logisticos, incluindo novas tendéncias e prospecgao de startups.

Conforme o entrevistado 07:

[...] Temos que nos reinventar o tempo todo. Beneficios fiscais sdo muito
importantes para a empresa e continuardo sendo considerados, porém ouvir
insights de todas as areas da empresa nos ajudara a ter um tnico foco [...]. Nao
podemos ter medo de arriscar novas tendéncias no ambito logistico; estarmos
antenado a novas ideias e saber aplica-las serd o diferenciall...]

Os requisitos apresentados no quadro 17 s@o fundamentais para a decisdo quanto as

localizagoes fisicas atuais da empresa.

Quadro 17 — Critérios para decisdo quanto a localiza¢do da empresa 07
Critérios Observacoes

A defini¢do das localidades, principalmente dos centros de
Proximidade do cliente distribui¢do, hubs urbanos e pontos de cross docking, precisa
dispor a empresa o rapido atendimento.

A decisdo das localizagdes precisa fornecer a empresa algum
tipo de beneficio fiscal, devido a tributacdo do produto
Beneficio fiscal comercializado. Para isso, de maneira prévia, negociacdes e
engajamento com os fiscos sdo realizados pela geréncia
fiscal.

Disponibilidade de imodveis na | Em muitas ocasides, os locais com melhor beneficio fiscal
localidade definida apresentam escassez de imoveis e condominios logisticos.

Critérios Observacoes
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Abaixa disponibilidade eleva o custo do aluguel,
inviabilizando a continuidade da operagdo a longo prazo.
Trade-offs quanto ao custo do frete por custo de aluguel de
uma instalacdo sdo constantemente realizados.

Valor do aluguel

A priori, todos os centros de distribuicdo devem estar
Desenvolvimento de colaboracdo de | instalados em condominios logisticos e, se possivel, com
operagdo logisticas parcerias com outras empresas, como forma de diluigdo de
custos fixos, além de garantir o fator seguranca.

A localizacdo escolhida deve ter elementos basicos, como
docas para recebimento e expedicdo, estrutura verticalizada

Infraestrutura logistica e mao de obra . . . . N
g de estoque, proxima a rodovias e disponibilidade de méo de

obra especializada.
Fonte: Elaboragao propria (2019) — consolidag@o a partir das respostas do entrevistado 07

Segundo as informagdes apresentadas durante a entrevista, alterar a localizagdo da fabrica
atual ou criar uma nova em outra localidade esta fora das analises de cenarios do projeto de
redes, visto o alto investimento e a tecnologia instalada. A fabrica da empresa 07 possui uma
capacidade ociosa ja planejada, como forma de contingéncia e ajuste a variagdes de demanda,
interrupgdes ou algo que possa alterar o volume de vendas da empresa. No passado, a empresa
dispunha de uma outra fabrica, que foi fechada apés uma das revisdes da malha logistica da
empresa, em fun¢do da mudanga de comportamento da demanda dos clientes e pelo fim de um
acordo de beneficio fiscal com o estado em que esta localizada.

Em relacdo a lista de fatores que a empresa 07 prioriza na defini¢do ou revisdo do atual

da malha logistica da organizagao, o entrevistado apresentou a ordem demonstrada a seguir.

® o & O

vael.de Custos Riscos Impactos Beneficios
atendimento logisticos envolvidos ambientais ¢ fiscais
ao cliente na operagao sociais

O nivel de atendimento ao cliente tem sido prioridade maxima nas ultimas revisdes e na
que se encontra em andamento atualmente, principalmente pelo fato de os beneficios fiscais
oferecidos a empresa terem sido mantidos junto aos respectivos estados ou simplesmente pelo
fato de ndo existirem, ficando esse fator por ultimo na lista de prioridades.

A melhoria do nivel de atendimento ao cliente ¢ analisada ao mesmo tempo em que 0s

custos logisticos envolvidos nessa mudanga, havendo a necessidade do retorno financeiro
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positivo, de forma a financiar a operagdo sem a necessidade de comprometer o caixa da
empresa. Na revisdo do modelo sdo apresentados diversos cenarios relacionando nivel de
servigo e custos logisticos envolvidos; a decis@o ser tomada depende do acordo mutuo das areas
de Operagdo, Marketing e Finangas.

O entrevistado 07 afirma que a gestao dos riscos envolvidos na operag¢do € um elemento
fundamental para o negécio da empresa, sendo um fator de extrema relevancia na tomada de
decisdo, partindo desde a integridade das suas instalagdes e colaboradores, até a mitigacdo de
riscos pertinentes a adversidades vivenciadas no ambiente logistico operacional da organizacao.
Durante a revisdo da malha logistica da empresa 07 ¢ considerado um robusto plano de
contingéncia previamente desenhado, desenvolvido a partir de simulagdes de possiveis
adversidades, interrupcdes e situagdes reais vivenciadas, com a greve dos caminhoneiros,

ocorrida em 2018. Conforme o entrevistado:

[...] Aprendemos na pratica. Situacdes reais interromperam de alguma
forma a nossa operacgdo e, com isso, a malha logistica desenhada para a
nossa operagdo deve ter a capacidade de absorver tais problemas, de
modo a impactar o minimo possivel os nossos clientes [...] (DADOS
DA ENTREVISTA).

O respondente declara que o fator impactos ambientais e sociais deveria estar no inicio
da escala de prioridades da empresa, contudo, é deixado de lado em fungdo da falta de
conhecimento ou simplesmente por negligéncia. De acordo com ele, a empresa 07 prioriza esse
fator de maneira reativa, considerando-o ¢ acompanhando-o somente apds a tomada de decisao
do desenho da malha logistica.

Com relacdo a medicdo de performance do atual da malha logistica, os indicadores
descritos no quadro 18 sdo aferidos e revisados mensalmente. Além disso, existe uma base
unica de consolidag@o de informagdes, que possui uma interface com o sistema de Enterprise
Resource Planning (ERP) da empresa. Muitos dos resultados apresentados servem como uma
espécie de termometro para mudangas radicais ou temporarias no modo de condu¢do da malha

logistica imersa no projeto de redes da cadeia de suprimentos.

Quadro 18 — Indicadores de medi¢ao de performance da malha logistica da empresa 07

Métricas operacionais Atributos do indicador
Custos dos fretes (R$/ton) Eficiéncia no transporte e na distribuigao
Nivel de servico (%) Nivel de atendimento ao cliente (falta zero)

On Time in Full (OTIF) - (%) Medi¢do do nivel de servico e de atendimento ao cliente
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A idade da d d j
curacidade da demanda Real vs. planejado

planejada (%)

Order lead time — (%) Tempo de entrega ao consumidor/cliente

OEE (Overall Equipment Utilizado para gerenciar a efetividade global de equipamentos
Effectiveness) e linhas de producao

Fill rate veiculos de entrega (%) Otimiza¢do na ocupacdo do transporte e da distribuicao

Efetividade de entregas (%) Quantidade de ordens entregues/quantidade de ordens

emitidas
Produtividade do centro de Medicao de pré-separagdo (caixas/hora)
distribuicao (%) Acuracidade de estoque (fisico vs. sistémico)

Diretamente ligados a politica de estoques estabelecida em
cada localidade (working capital), englobam fabricas, transito
e centros de distribuigdo

Niveis de estoque da cadeia (em
dias)

Avarias e perdas (%) Mapeamento de perdas nos centros de distribui¢@o e na fabrica

Quilometragem rodada de toda a frota/consumo de

Nivel de emissao de CO; (%) )
combustivel

Consumo e reaproveitamento de | Quantidade de m® de utilizagdo na producdo, considerando

agua na fabrica reutizagdo e tratamento de esgoto emitido
Numero de acidentes/hora Acompanhamento mensal da quantidade de acidentes em
trabalhada funcdo da quantidade de horas trabalhadas

Acompanhamento mensal da quantidade de acidentes em
Numero de acidentes/km rodado | fungdo da quilometragem rodada pelos veiculos de
distribuicao

Fonte: Elaboragao propria (2019) — consolidag@o a partir das respostas do entrevistado 07

4.8 Cruzamento de dados entre os entrevistados

Para responder a questao de pesquisa, foram considerados os fatores de priorizagao
e determinacdo da malha logistica das empresas (nivel de atendimento ao cliente, beneficios
fiscais, riscos envolvidos na operagdo e impactos ambientais e sociais), bem como 0s custos
envolvidos, como base pratica relacionada a teoria apresentada no trabalho. Também foram
levantados fatores que atualmente orientam algumas das empresas entrevistadas na revisdo do
modelo de redes de suprimentos, quais sejam: disponibilidade de instalagdes em condominios

logisticos e o conceito de same day delivery.

4.8.1 Nivel de atendimento ao cliente

O foco principal deste fator € alinhado ao trabalho de Fattahi et al. (2017), que afirmam
que a malha logistica imersa em um projeto de redes de uma cadeia de suprimentos é
dependente de suas instalagdes fisicas e de sua capacidade e localizag@o, de modo a atender as

necessidades do cliente final por meio do seu prazo de entrega. Corroborando essa afirmacao,
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trés das sete empresas entrevistadas apresentaram o fator nivel de servigo ao cliente como o
principal na revisdo ou no desenho dos seus respectivos projetos de redes de suprimentos,
principalmente pelo fato de tornar o negécio da empresa competitivo a longo prazo e pela
volatilidade do mercado de atuagao.

Outras trés empresas apontaram o nivel de servi¢o ao cliente imediatamente apds os
fatores de custos logicos envolvidos e eventuais beneficios fiscais, ou até mesmo em conjunto
com eles, como uma espécie de equacdo de multiplicagdo, sendo impossivel a anulagdo de um
desses fatores. A empresa 02 por exemplo, citou que a disposicao e a localizacdo das instalagdes
ajudam a empresa a aumentar o tempo de resposta aos seus clientes e melhoram a qualidade
dos produtos, o que no caso da empresa 02 ¢ uma preocupagdo adicional, dada a necessidade
especial de frescor de seu produto.

Nesse contexto, Klibi et al. (2010) descrevem como primordial a correta escolha da
localizag@o das instalagcdes da empresa, visando além da correta aloca¢do de investimentos, a
facilidade de atendimento ao cliente frente a suas exigéncias. As empresas 06 e 07 inserem na
priorizacdo desse fator a real necessidade de acompanhamento e de resposta as constantes
mudangas de comportamento e exigéncias de seus clientes. A empresa 07 justificou sua alta
capilaridade de distribuigdo, com os seus 36 centros de distribuicdo, como necessaria para levar
o seu produto de forma rapida e satisfatoria aos seus clientes, mesmo incorrendo em elevados
custos logisticos. Ja a empresa 06 afirma que o atual crescimento da demanda do seu produto
estd diretamente ligado ao inicio da revisdo da sua malha logistica, que visa garantir o
atendimento sem interrup¢des aos seus clientes, colocando a empresa em um patamar
diferenciado frente aos seus concorrentes.

Quanto a medigdo tangivel do fator nivel de servigo ao cliente, de forma consolidada, as

empresas apresentaram os seguintes indicadores:

. On Time in Full (OTIF) (%)
. Reclamagdes de clientes (nimero de reclamagdes /100 entregas)

. Order lead time — (%)

A maioria das empresas informa que além do fator custos logisticos envolvidos, o nivel
de servigo ao cliente ¢é recorrentemente medido, estando alinhado a estratégia da empresa. A
partir de imersdes nas empresas 02, 06 e 07, podem-se observar as seguintes constatacdes do

ponto de vista dos clientes:
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. Experiéncia tnica e diferenciada com cada cliente, sob a 6tica de qualidade dos servigos
prestados;
° Proatividade na manutencdo dos acordos com os clientes, visando retengdo e fidelizagdo;

. Flexibilidade e facilidade na execugdo dos servicos prestados aos clientes.

As organizagdes entrevistadas, principalmente as empresas 02, 06 e 07, também relatam
o conceito de uma gestao preditiva no projeto de redes logisticas, como forma de vislumbrarem
tendéncias de mercado com viés em melhores entregas de experiéncia aos clientes. Esse modelo
esta diretamente ligado a geracdo de valores aos clientes, a exceléncia operacional, ao
monitoramento do comportamento do modo de operacdo, a transparéncia e a integridade na
relacdo cliente vs. empresa.

Tais constatacdes estio em linha com uma tendéncia atual denominada customer
centricity, que define a forma de criagdo de valor ao cliente determinando que o sucesso da
empresa, sua vantagem competitiva e sua prosperidade economica estdo ligados a qualidade do
servigo prestado e a satisfagdo com o servigo de relacionamento ao cliente (RICHARDSON et
al., 2019).

A empresa 06 é a inica a ndo priorizar o nivel de servico na lista de fatores para defini¢do
da malha logistica, devido a preocupacdo em minimizar os impactos ambientais gerados pelas
escolhas e pela defini¢do do projeto de redes logisticas que, por consequéncia, criardo uma
imagem positiva na percepcao dos clientes, do ponto de vista de sustentabilidade e menor
agressdo ao meio ambiente. Essa organizagdo julga ser mais importante o atendimento ao
cliente com produtos verdes, do que uma massiva busca de disponibilidade de produtos para o
consumidor.

Analisando as consideragdes feitas pelos sete entrevistados € possivel afirmar que o fator
nivel de atendimento ao cliente evidenciou que o Supply Chain tradicional vem sendo
substituido por um Supply Chain mais agil e moderno. As diferengas entre eles podem ser

observadas no quadro 19.

Quadro 19 — Supply Chain tradicional vs. Supply Chain moderno e agil

Supply Chain tradicional Supply Chain moderno e agil
Tempo de resposta ao cliente com atendimento Tempo resposta ao cliente com atendimento em
em semanas ou dias horas
Rigidos controles dos niveis de estoque nas Rigidos controles dos niveis de estoques nos

fabricas e centros de distribuicdo clientes (VMS — Vendor Management System)
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Desenvolvimento de novas formas de entrega
Desenvolvimento de novos produtos (mais rapidas, disruptivas e com custo
competitivo)

Fonte: Elaboragao propria (2019) — consolidagao a partir das respostas dos sete entrevistados

Diante do exposto, este trabalho aplicado apresenta a seguinte proposicdo relacionada ao
fator nivel de atendimento ao cliente: Pensar sempre na experiéncia do cliente enquanto s&o
desenvolvidos os roadmaps da empresa, alinhados a implementagdo de novas tecnologias,
modais de entrega disruptivos e a estratégia da organizacdo, de modo a conectar todos os pontos
da rede de suprimentos da empresa de forma inteligente e sustentavel, orientada a criagao de

uma vantagem competitiva.

4.8.2 Beneficios fiscais

Este fator foi bem enfatizado pelas sete empresas entrevistadas, sendo considerado por
todas na defini¢@o dos seus projetos de redes de suprimentos, seja no engajamento dos estados
para obteng@o ou como fator fixo e ja concebido a empresa. O referencial tedrico sobre esse
assunto aponta que a empresa deve se posicionar sob a oOtica da redugdo do preco final ao
consumidor (FRIAS et al., 2013), sendo grande parte desse prego considerada impostos,
proveniente de transferéncias interestaduais e do setor produtivo, o que obriga as empresas a
possuirem instalacdes proximas aos clientes e estrategicamente localizadas em estados que
fornecam melhores beneficios fiscais, sendo esse caso unanime em todas as empresas
entrevistadas. Realizando uma descrigdo das particularidades de cada empresa no tocante a

beneficios fiscais, foi possivel levantar as afirmagdes:

. Empresa 01 — O beneficio fiscal sempre vai compensar qualquer custo logistico.

. Empresa 02 — Insanidades logisticas, principalmente na area de transportes, ocorrem em
funcdo da obtengdo de melhores beneficios fiscais.

. Empresa 03 — Realiza¢do dos acordos fiscais com cada estado de forma preventiva, com
o intuito de flexibilizar eventuais mudancas da malha logistica.

. Empresa 04 — Considera a tributagdo de cada estado e o potencial beneficio fiscal na
tomada de decisdo da malha logistica.

. Empresa 05 — A alta tributagdo sobre o produto comercializado obriga ¢ empresa a mudar

o seu modo de operagdo de forma recorrente.
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. Empresa 06 — O beneficio fiscal e a demanda de consumo, quando bem relacionados,
proveem a empresa ganhos operacionais e financeiros significantes.
. Empresa 07 — Forte engajamento com o governo dos estados, de modo a garantir a

manutengdo de eventuais beneficios fiscais.

As empresas 01 e 02 foram categoéricas na afirma¢do que de que na revisdo dos seus
respectivos projetos de redes de suprimentos, o beneficio fiscal ¢ prioritario e grande parte dos
atuais centros de distribuicdo e fabricas ndo sdo consideradas nas mudancas em funcido dos
beneficios fiscais oferecidos pelos estados.

Um ponto comum presente nas empresas 01, 02, 05 ¢ 07 foi o desenvolvimento de uma
area fiscal e tributaria propria, de modo a participar da revisdo da malha logistica da empresa,
auxiliando na confec¢do de cendarios que visam potencializar tais beneficios em linha com a
melhoria do nivel de servico. Segundo Yoshizaki e Andrade (2015), eventuais diferencas nas
aliquotas interestaduais contribuem para diferentes fluxos de produtos e mercadorias, com o
intuito da busca continua de beneficios fiscais, reforcando as caracteristicas apresentadas pelas
empresas entrevistadas. No caso das empresas 01 e 07, mesmo possuindo uma area fiscal e
tributaria estruturada, nota-se um gap de conhecimento logistico, gerando alguns conflitos
internos no que se refere a tangibilidade de execug@o dos cenarios propostos do ponto de vista
operacional.

As empresas 01 e 07 demonstram um antagonismo na priorizagdo do fator beneficios
fiscais. A empresa 01 justifica sua revisdo da malha logistica por meio da busca continua de
beneficios junto aos fiscos de cada estado, enquanto a empresa 07 busca manter os beneficios
ja concedidos. Essas constatagdes comprovam que o planejamento tributario de uma empresa
tem papel importante na definicdo da sua malha logistica, sendo ainda mais necessario devido
a particularidade brasileira de possuir um regimento disperso e descentralizado entre os estados
¢ municipios, com diferentes cotas para os principais impostos presentes na cadeia de
suprimentos, como o Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e Servigos (ICMS) e Imposto
sobre Produtos Industrializados (IPI) (COSTA et.al, 2016).

Como forma de medi¢do da utilizacdo efetiva dos beneficios fiscais, as empresas
entrevistadas apresentaram a métrica de efetividade das entregas, sendo esta uma comprovagio
de que a empresa realizou a venda do produto, servindo como uma espécie de registro da receita
obtida, usado como forma de apuracdo de impostos. Nesse sentido, a empresa 01 afirma que o
aumento dessa comprovacdo serve como barganha para momentos de negociagdo com os

estados, para manutencdo ou obtengdo de beneficios fiscais.
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Diante do exposto, este trabalho aplicado apresenta a seguinte proposi¢ao relacionada ao
fator beneficios fiscais: O desenho da malha logistica de uma empresa possui uma forte
incidéncia de tributos, os quais oneram o modo de condug@o das operagdes logisticas. Com isso,
a existéncia de um planejamento tributario bem estruturado possibilita a redugdo e a otimizagdo
de custos que, quando bem alinhadas as necessidades dos clientes, potencializam os resultados

da empresa.

4.8.3 Riscos envolvidos na operagdo

Na literatura de Klibi et al. (2010), ¢ fator incondicional para um projeto de redes
logisticas a consideracdo de eventuais vulnerabilidades e incertezas, garantindo uma rapida
resposta alinhada a estratégia da organizacdo. Dito isso, durante a conduc@o das entrevistas foi
observado que as empresas consideram o fator riscos emvolvidos na opera¢do nas suas
defini¢des e revisdes da malha logistica, porém, na pratica hd uma baixa priorizagao desse fator.
Com excegdo das empresas 02 e 07, todas as demais citaram os riscos na cadeia de suprimentos
como um dos fatores de menor importancia, mesmo com as adversidades e instabilidades
ocorridas no mercado brasileiro. Por isso, recomenda-se que as empresas passem a considerar
esse fator como de extrema importincia, ndo somente na definicdo ou revisdo da malha
logistica, mas também na condug¢do do seu modo de operagdo, dadas a alta vulnerabilidade e as
adversidades vivenciadas pelas empresas no territorial nacional, sejam por riscos operacionais,
catastrofes ambientais ou paralisacdes de grandes proporgoes.

Em algumas entrevistas foram observadas negligéncias no levantamento e nas tratativas
de potenciais riscos envolvidos na operagdo, além do desconhecimento do conceito resiliéncia
da cadeia de suprimentos. No caso das empresas 01 e 05 ha uma terceirizagdo na gestao dos
riscos envolvidos na operacdo, o que denota uma delegagdo de responsabilidades a potenciais
especialistas no assunto, colocando em questionamento o mérito ¢ a condugdo do Plano de
Gerenciamento de Riscos (PGR) da empresa, sendo este desenvolvido internamente ¢ de forma
complementar, porém nunca utilizado pela empresa, segundo a entrevistada 01.

Em relagdo as similaridades de entendimento do conceito de gerenciamento de riscos da
cadeia de suprimentos, a empresa 05 entende como riscos principais a integridade fisica e
ocupacional dos seus recursos humanos e a disponibilidade de recursos operacionais como
veiculos, maquinas e equipamentos, além da presenca de planos de contingenciamento setoriais,
de forma descentralizada, como maneira de aumentar a abrangéncia da mitigacdo de riscos.

Tais constatacdes ratificam Fattahi et al. (2017), que definem que um projeto de redes de cadeia
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de suprimentos depende de suas instalagdes fisicas, bem como da capacidade e da localizagao,
pois, quando bem planejado e com o devido plano de contingenciamento, o projeto consegue
inibir quaisquer impactos organizacionais e mercadologicos negativos.

As empresas 01, 02, 05 e 07 relatam ter um Plano de Gerenciamento de Riscos (PGR);
contudo, quando solicitadas evidéncias que comprovassem a utilizacdo e a eficacia do plano,
somente a empresa 07 confirmou a realizagdo de simula¢des de eventos e¢ a adigdo de
adversidades vivenciadas. As demais empresas alegaram as seguintes justificativas para a ndo

apresentacdo da comprovacao solicitada:

. Empresa 01 — Possui um PGR, mas nunca houve a necessidade de acionamento; utiliza
de uma consultoria externa para complementagdo dos eventuais riscos.

. Empresa 02 — Considera-se referéncia no mercado quando comparada a seus
concorrentes, por isso, entende que precisa considerar os riscos, mas priorizar a condugao
da revisdo da malha logistica.

. Empresa 05 — Possui um PGR, porém nao estruturado. Os planos sdo definidos e

confeccionados de forma setorial, de modo a serem utilizados quando necessario.

Realizando um cruzamento das etapas de gestao de riscos e nivel de resiliéncia da cadeia
de suprimentos, segundo Pettit et al. (2019), com as observacdes das empresas entrevistadas, é
possivel considerar a empresa 07 como referéncia no gerenciamento de riscos da cadeia de
suprimentos, quando comparada as demais empresas entrevistadas.

As empresas 04 ¢ 06 podem ser consideradas frageis do ponto de vista de mitigagdo de
riscos. Embora a empresa 04 considere o PGR em sua revisdo da malha logistica, a organizagio
julga que ele possui baixo impacto na execucao de sua operagdo, pelo fato de a empresa nao ter
enfrentado adversidades e interrupcdes no passado. A empresa 06, por sua vez, nao possui um
PGR devido a sua busca continua de reducdo de custos e pelo fato de o seu produto ter alto
valor agregado, o que a possibilita absorver adversidades e interrupgdes sem grandes impactos
na sua lucratividade, embora seja notavel o aumento exponencial dos niveis de risco descritos
por Fiksel et al. (2015). O caso das empresas 04 ¢ 06 confirma a colocacdo Chopra ¢ Sodhi
(2014) de que algumas empresas preferem nao realizar agdes em vias de gestdo de riscos e
depositar seus direcionemos e modo de condugdo em crengas sem qualquer fundamento.

O quadro 20, a seguir, apresenta uma compilag@o das informagdes sobre gerenciamento
de riscos nas empresas entrevistadas. Os circulos de cor verde indicam a resposta sim, e 0s

circulos de cor vermelha indicam a resposta ndo.



Quadro 20 — Gerenciamento de risco das empresas entrevistadas
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Identifica Planeia a
Em Possui um riscos de Quantifica os iti 1 - Monitora os
presa PGR? maneira riscos? mi 1g'a(;ao riscos?
dos riscos?
recorrente?
01 v v X v v/
02 v X X X v
03 X X X v/ X
04 X v X v X
05 NZ N X v v
06 X X X X X
07 v v v v v

Fonte: Elaboragao propria (2019) — adaptado de Tummala; Schoenherr (2011)

Nota-se um contraste entre a empresa 06 e a empresa 07 no que tange ao gerenciamento
de riscos. Ressalta-se que a empresa 07 € uma referéncia nessa questio, devido a consideragdo
de probabilidades e impactos em situacdes adversas, por meio de seu PGR e do monitoramento
e levantamento de potenciais riscos. Essa empresa também realiza analises quantitativas, de
modo a medir os efeitos dos potenciais riscos na sua lucratividade e na obtengdo de vantagem
competitiva frente a concorréncia. No que concerne ao planejamento de mitigagdo dos riscos e
ao monitoramento, a empresa 07 desenvolve sua malha logistica de suprimentos de maneira a
apresentar alternativas que convertam as ameacas, chamadas de riscos negativos, na
implementagdo de oportunidades de negocio.

A empresa 03, mesmo nao possuindo um PGR so6lido e bem definido em sua operagao,
apresenta um ponto positivo no que tange ao planejamento de riscos, ao definir o seu projeto
de redes de modo a torna-lo descentralizado, o que o permite alterar sua operacdo de maneira
célere e recuperar-se rapidamente de uma eventual interrup¢do. Chopra e Sodhi (2014)
descrevem uma situacdo similar, na qual uma certa empresa possuia em sua malha logistica
uma variedade de planos de abastecimento que a permitia deslocar a produ¢do de um pais para
outro de forma dinamica, estabelecendo o conceito de cadeia de suprimentos segmentada ou

regionalizada.



88

Diante do exposto, este trabalho aplicado apresenta a seguinte proposi¢ao relacionada ao
fator riscos envolvidos na operacdo: A condugdo e o direcionamento a praticas efetivas no
Plano de Gerenciamento de riscos da empresa proporcionam uma diferenciagdo no projeto de
redes da cadeia de suprimentos, sendo possivel a mitigagdo de riscos e a potencializagdo das
oportunidades de aprendizado de maneira continua. Além disso, a adaptagdo como forma de
reduzir impactos provenientes de adversidades e vulnerabilidades aumenta consideravelmente

aresiliéncia da empresa.

4.8.4 Impactos ambientais e sociais

Mesmo estando em evidéncia no ambiente corporativo, este fator ainda possui um viés
muito econdmico, segundo o Global Reporting Initiative (GRI). No entanto,
independentemente do nivel de priorizacao, todas as empresas entrevistadas afirmaram utilizar
esse critério na defini¢do dos seus respectivos projetos de redes de suprimentos, seja como fator
principal, como no caso da empresa 05, ou como ponto a ser mais explorado e desenvolvido,
como no caso da empresa 01. As empresas 02 e 04 afirmam que, além dos custos logisticos, o
fator meio ambiente encontra-se na agenda da empresa. Contudo, vale ressaltar que este fator
parece estar sendo mais comentado pelas empresas do que sendo efetivamente considerado na
defini¢do ou revisdo da malha logistica.

Os entrevistados declaram que quanto menor o custo logistico, menor o impacto
ambiental, tendo as empresas um indicador que mede os niveis de emissdo de C0O> em sua malha
de transportes, o que corrobora a afirmacdo de Seuring et al. (2008) de que na escolha do modal
de transportes ¢ fundamental a mensuracdo dos impactos ambientais e sociais.

Sobre o viés social, a empresa 03 afirma que a tomada de decisdo da sua malha logistica
contempla a geragdo de recursos destinados aos estados escolhidos para a execucdo da sua
operagdo, o que, segundo o entrevistado 03, impulsiona o desenvolvimento social e de
infraestrutura. Porém, mais uma vez, ndo foram constatadas evidéncias que comprovem a
mensuracdo do fator, demonstrando seu estado embrionario nas empresas entrevistadas.

Um elemento evidenciado em todas as empresas entrevistadas, de forma unanime, foram
as constantes exigéncias dos respectivos clientes, seja quanto ao desenvolvimento de
embalagens menos impactantes ao meio ambiente, seja quanto ao correto descarte do lixo
gerado, em linha com o conceito de economia circular de Genovese et al. (2015), que engloba
a busca pelo desenvolvimento de produtos com baixa geracdo de residuos e poluigdo ao meio

ambiente; a reutilizagdo de produtos e recursos naturais, como a agua, no setor de produgéo; ¢
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a utilizacdo de matérias-primas regenerativas, que retornam ao ecossistema sem a necessidade
de tratamentos especiais.

A empresa 05 pode ser considerada uma referéncia nesse quesito frente as outras
empresas entrevistadas, posto que o fator impactos ambientais e sociais ¢ apontado como sua
prioridade um e que possui uma alta abrangéncia, englobando em sua estrutura de redes agdes
como: reducdo de emissdes de CO> nas suas atividades de transportes; envolvimento e
conscientizacdo de todos os membros da empresa em agdes sociais e ambientais;
monitoramento continuo dos prestadores de servicos no que tange a a¢des que impactem
negativamente ao meio ambiente e agdes de seguranca ocupacional dos colaboradores. A

empresa 05 realiza a pratica das seguintes agdes de ambito ambiental e social:

. Acompanhamento da mudang¢a no comportamento do consumidor;
. Incentivos internos e investimentos diretos nas atividades logisticas verdes;
. Incentivos e financiamentos governamentais em empresas que valorizam agdes com viés

sustentaveis e com menores impactos ao meio ambiente;
. Criagdo de regras mais severas de descarte de residuos;
. Exigéncia de retorno de residuos provenientes do produto comercializado;

. Desenvolvimento de tecnologias de operacdo mais limpas.

Diante do exposto, este trabalho aplicado apresenta a seguinte proposicédo relacionada ao
fator impactos ambientais e sociais: Mesmo que ainda em baixa consideracdo na tomada de
decisdo da revisdo da malha logistica, agdes em ambito ambiental e social, quando bem
executadas, trazem beneficios a sociedade atual, que mais exigente, busca uma potencial
reducdo dos impactos ambientais gerados pelo consumo dos produtos. A partir disso, as
empresas estdo buscando eficiéncias logisticas e no setor produtivo que possam contribuir nas

reducdes de emissdes de poluentes e na capacidade de transformar desafios socioambientais em

oportunidades de negdcio.

4.8.5. Fatores adicionais evidenciados nas entrevistas

4.8.5.1 Disponibilidade de instalacées em condominios logisticos

Dentro do exercicio de revisdo da malha logistica das empresas entrevistadas, as empresas

01, 02, 03 e 07 afirmam que a falta de disponibilidade de centros de distribui¢do sediados em
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condominios logisticos, nos estados onde eventualmente os beneficios fiscais sdo os mais
atrativos, dificulta a tomada de decisdo, dada a importancia de fatores como seguranca;
acessibilidade; proximidade a rodovias, estradas, portos ¢ aeroportos; além da excelente
infraestrutura, caracteristicas essas que devem estar presentes ¢ que sdo imprescindiveis em
condominios logisticos. Esses pontos foram citados como os principais fatores para a defini¢do
da localizagd@o das instalagdes das empresas entrevistadas, em linha com as consideragdes de
Onstein et al. (2019), que afirmam que as empresas consideram esses fatores como essenciais
a formagdo da arquitetura ideal, principalmente pela volatilidade e rapidez das mudangas
mercadologicas incorridas no decorrer da operagao.

Além disso, a utilizagdo de condominios logisticos permite a empresa diluir e
compartilhar custos e despesas que, segundo os entrevistados, representam em média 40% dos
custos logisticos. Os condominios logisticos, conforme explanado pelo entrevistado 07,
fornecem de maneira conjunta os quatro pilares essenciais a todo projeto de redes logisticas,

quais sejam: infraestrutura, seguranca patrimonial, tecnologia e disponibilidade de mao de

obra.

4.8.5.2 Conceito de same day delivery

Devido as mudangas de comportamento e ao aumento das exigéncias dos consumidores,
muitas empresas de bens de consumo vém mudando o seu modo de operagdo para atender as
expectativas dos seus clientes, mantendo-se competitivas em seu mercado de atuagdo
(SOLOMON; 2016). Diante do exposto, foi possivel constatar, durante a conducdo das
entrevistas, uma preocupagao especial com o atendimento ao cliente no menor tempo possivel,
respondendo com agilidade e qualidade as suas demandas e necessidades. Tal agilidade requer
algumas mudangas no projeto de redes de suprimentos da empresa, por isso, as empresas 02,
06 e 07 vém estruturando a sua malha logistica de modo a constituir suas instalagdes proximas
aos seus clientes, considerando, obviamente, uma demanda que justifique esse investimento.

Nesse mesmo contexto, foi observado um movimento das empresas entrevistadas para a
abertura dos chamados centros de distribui¢do urbanos, que além de estarem mais proximos
aos clientes, proporcionam agilidades nas entregas, principalmente em grandes metropoles, que
possuem um alto fluxo na movimentagao de cargas.

Para que o fator same day delivery seja aplicado na pratica, dois elementos sdo
necessarios, de acordo com o entrevistado 07: a tecnologia aplicada e o desenvolvimento de

colaboragdo em cadeias. Segundo ele, ndo se pode estar em todo lugar a0 mesmo tempo ¢
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manter um alto nivel de servigo aos clientes somente com esfor¢os internos, havendo a
necessidade de desenvolvimento de parcerias e de um dispéndio financeiro consideravel em
tecnologia, como forma de monitoramento e visibilidade no modo de operagdo definido. Essas
parcerias vao desde fornecedores e prestadores de servigo confidveis até o compartilhamento
de transportes e armazenagem com outras empresas.

O entrevistado 02, por sua vez, afirma que, além de necessitar estar proxima aos seus
consumidores, a empresa precisa prover um produto com frescor e qualidade, o que impulsiona
ainda mais a necessidade de manter suas instalagdes em locais proximos aos clientes, quebrando
o paradigma da visdo Unica de baixos custos e beneficios fiscais.

As empresas 02, 06 e 07 trouxeram, no decorrer das entrevistas, consideracdes de extrema
importancia para o conceito de same day delivery a solicitacdo do cliente, que podem ser

consolidadas da seguinte de forma:

. A empresa 02 realiza a definicdo dos estoques na cadeia, assim como nos centros de
distribuicdo e nas fabricas, sendo necessarias constantes revisdes como forma de garantir
o alto nivel de servigo proposto ao cliente.

. A empresa 06 apresenta a padronizagdo de processos da empresa, de modo a considerar
gargalos e limitagdes que possam frustrar o atendimento e, consequentemente, prejudicar
a imagem da empresa.

. A empresa 07 enfatiza que o desenvolvimento de modais de transporte condizentes com
o tipo e o volume do produto ¢ necessario, de modo a evitar atrasos, extravios ou algum
tipo de ineficiéncia que comprometa o nivel de satisfagdo do cliente. O mesmo se aplica
para a defini¢do e posterior gestdo do transportador, que além de ser medido por sua
performance, deve ter um robusto sistema de rastreamento da carga transportada.

. As empresas 01 e 07 realizam investimentos em um robusto sistema de roteirizacdo na
operacdo de /ast mile, de modo a considerar adversidades nos trajetos e rotas alternativas,
visando garantir a efetividade das entregas e o cumprimento dos prazos.

. As empresas 02, 06 e 07 afirmam que o monitoramento da carga transportada por meio
de indicadores como efetividade de entrega, controle de avarias, tempo de entrega ao
cliente e ocupagdo dos veiculos de entrega ¢ fundamental para a area de distribuigdo e
que, uma vez estando abaixo do farget, justifica-se 0 momento para revisdo de parte da

da malha logistica.
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Em resumo, os principais objetivos para a realiza¢do do same day delivery sao a criagao
de um diferencial competitivo frente a concorréncia e a atragao e retengdo de clientes, o que de
uma certa forma acaba impulsionando o negocio da empresa ¢ justificando a aplicagdo desse

fator na hora de definir ou revisar sua malha logistica.

4.9 Modelo qualitativo de suporte a definicao ou a revisao

Por meio da analise das informagdes obtidas nas entrevistas e do embasamento adquirido
com o referencial tedrico deste trabalho, foi possivel elaborar um modelo qualitativo de suporte
a definicdo ou a revisdo da malha logistica das organizacdes. Esse modelo ¢ fundamentado
pelos fatores priorizados, pelos custos e por suas respectivas métricas de acompanhamento,
sendo essa a fundamentagdo considerada pelas empresas nas tomadas de decisao.

O nivel de priorizagdo de cada fator depende do objetivo da empresa e da sua estratégia
de posicionamento no mercado. Os fatores custos logisticos, beneficios fiscais e nivel de
satisfacdo do cliente sdo os de maior consideracdo e importancia nas empresas entrevistadas;
ja os fatores riscos envolvidos na operagdo e impactos ambientais e sociais apresentam menor
abordagem e consideragdo. Recomenda-se considerar esses fatores como necessarios e
fundamentais para a definicdo da malha logistica das empresas, em especial as de bens de
consumo, em linha com a colocagdo de Mangiaracina et al. (2015), que afirmam ser papel da
cadeia de suprimentos a busca pelo equilibrio entre os fatores custo operacional, nivel de
servigo € percepg¢do do cliente final. As organiza¢des devem formular seu projeto de redes de
suprimentos da forma mais alinhada possivel a essa triangulagao.

A escala de priorizagdo representada na figura 11, a priori, ndo pode ser entendida como
uma recomendacdo deste trabalho, mas sim como uma consolidagdo dos dados e das respostas
obtidos na condug¢ao das entrevistas com os gestores de Supply Chain das empresas de bens de

consumao.
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Figura 11 — Modelo qualitativo para defini¢do/revisdo da malha logistica
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Fonte: Elaboragao propria (2019) — consolidagao dos fatores e das métricas apresentados na condugao durante as
entrevistas

Conforme pode ser observado no modelo, o fator custos logisticos, como ja mencionado
anteriormente, ¢ um fator indispensavel na defini¢do da malha logistica da cadeia de
suprimentos de uma empresa, estando cada vez mais estruturado e acompanhado, do ponto de
vista de rateio e controle entre todos os elos da cadeia, inclusive como forma de oportunidade,
com o objetivo de aprimorar o nivel de servico, em linha com a necessidade dos clientes
envolvidos (VENTURA et al., 2016).

Correlacionando o fator beneficios fiscais ao custo e ao nivel de servico, foi observado
no posicionamento das sete empresas entrevistadas a busca continua da redugdo de impostos,
de modo a proverem menores pregos aos seus clientes, vislumbrando o aumento do market
share e um melhor posicionamento no mercado, confirmando, assim, a colocagdo de Frias et
al. (2013) citada nesse trabalho.

Recomenda-se as empresas entrevistadas uma maior énfase e preocupagdo com os riscos
envolvidos na operagdo e com impactos ambientais e sociais, permitindo-lhes fundamentar sua
definicdo ou revisdo da malha logistica de maneira mais assertiva, pois quanto a esses fatores,
o discurso esta mais presente do que a pratica. Com relagdo ao nivel de atendimento ao cliente,
fator esse muito citado pelas empresas entrevistadas como uma tendéncia atual, quando uma
empresa limita ou negligéncia o seu gerenciamento de riscos, tornando-o precario ou limitado,
inibe a mitigacdo de adversidades, vulnerabilizando a operag@o e, consequentemente, o seu

cliente final (CHOPRA; SODHI, 2004).
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O fator nivel de atendimento ao cliente apresentou uma forte influéncia e correlagdo com
dois dos demais fatores: custos logisticos e beneficios fiscais. A relacdo entre os custos
logisticos e o nivel de servigo ja é bem conhecida pelas empresas. O cliente exige cada vez mais
melhores niveis de servico e, ao mesmo tempo, busca melhores condigdes comerciais;
consequentemente, cabe a area de Supply Chain definir o seu projeto logistico de modo a prover
menores prazos de entregas, modais de transportes alternativos de baixo custo e maior
proximidade ao cliente final. Tais constatagoes estdo de acordo com a descri¢do de Richardson
et al., (2019) no que se refere a geragdo de valor ao cliente, que esta no centro da atencdo das
empresas.

Os beneficios fiscais, por sua vez, estdo diretamente ligados a busca de menores precos
aos clientes finais, uma vez que grande parte do preco final fornecido ao cliente ¢ composto por
impostos. Isso esta em conformidade com a colocacdo de Frias et al. (2013), segundo a qual a
empresa deve se posicionar em duas vertentes: a. a reducdo de impostos como forma de redugéo
do preco final provido ao cliente e b. a apropriacdo da economia adquirida em funcdo do
beneficio fiscal adquirido.

Do ponto de vista do fator impactos ambientais e sociais, de uma forma geral, foi
observado um comportamento ainda muito incipiente nas empresas entrevistadas, que estdo
investindo com maior énfase em mudangas no seu modo de operagdo, tais como otimizagdo dos
veiculos de entregas, colaboracdo da logistica de transportes com outras empresas €
investimentos em sistemas de roteirizagdo. Todas essas mudangas se ddo em prol da diluigdo
de custos, com um viés de redug¢do do consumo de combustiveis e, consequentemente, dos
niveis de emissdo de gases nocivos.

Recomenda-se as empresas entrevistadas atividades complementares a essas a¢des, como
o desenvolvimento de instalagdes e equipamentos menos impactantes ao meio ambiente; o
consumo consciente de energia e agua; a utilizagdo de modais de transporte menos poluentes;
as regras de descarte de residuos e o desenvolvimento de técnicas e materiais mais
biodegradaveis. Tais recomendagdes respondem ao nivel de exigéncia dos clientes no que se
refere a busca atual por empresas e produtos com praticas ambientalmente responsaveis (DIAS

et.al., 2012).

4.9.1 Principais fatores para a tomada de decisao quanto a localizag¢ao de instalacdes no Brasil

Ainda por meio da analise das informagdes obtidas nas entrevistas e do embasamento

adquirido com o referencial teorico deste trabalho, foi possivel alcangar o objetivo secundario



95

de elaborar uma lista de fatores considerados pelas empresas entrevistadas para a defini¢do da
localizag@o de suas instalagdes, sendo a compilacdo desses fatores definida pela evidenciacdo
das sete empresas entrevistadas ou dos casos especificos e particulares da organizacdo. Todos
esses fatores foram fundamentados por situagdes reais vivenciadas pelas empresas ou por

decisdes estratégicas e essenciais para a condugdo da malha logistica definida. Sao eles:

. Disponibilidade de imoveis: Neste fator, a melhor triangulagdo entre a localizagdo do
ponto de vista de atendimento ao cliente, a disponibilidade em condominios logisticos
e um potencial beneficio logistico provido pelo Estado foram desejos citados e
evidenciados pelas empresas entrevistadas como sendo diferenciais na defini¢do da
malha logistica da organizagao.

. Disponibilidade de mao de obra técnica: Uma das principais preocupagodes das empresas
entrevistadas na condug@o de suas operagdes diz respeito a qualidade técnica dos seus
empregados, seja para o nivel de operagdo ou para o nivel de gerenciamento e supervisao
de suas instalagdes. Muitas empresas entrevistadas citaram que dentro de seu projeto de
redes foi possivel definir uma localizacdo e um imodvel ideal, mas que foi encontrada
uma limitacdo muito grande quanto a contratacdo de mao de obra, o que as obrigou a
desistir da localidade escolhida.

. Valor do aluguel: A baixa disponibilidade em uma certa localizagdo escolhida eleva o
custo de aluguel dos imoveis existentes, inviabilizando muitas vezes o inicio de uma
operagdo. As empresas entrevistadas expuseram que trade-offs quanto ao custo do frete
por custo de aluguel de uma instalagcdo sdo constantemente realizados.

e Infraestrutura logistica: A localizagdo escolhida deve ter elementos basicos, como docas
para recebimento e expedicdo, estrutura verticalizada de estoque, proximidade das
principais rodovias e ter logicamente um facil acesso. Segundo as empresas
entrevistadas, ha muitas limita¢des ¢ um baixissimo investimento nos iméveis de cunho
logistico ja existentes, o que torna a empresa diferenciada quando suas dependéncias
atendem esses requisitos, adicionalmente aos demais fatores outrora apresentados.
Também durante a condugdo das entrevistas, algumas empresas afirmaram ter mudado
os enderecos dos seus centros de distribuicdo simplesmente devido a diversidade dos
tipos de docas, o que as permitiu aumentar a utilizagdo de varios tipos de veiculo na

operagao, antes limitados a veiculos de grande porte.
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. Frequéncia e abastecimento definido: Todas as empresas entrevistadas citaram que a
escolha de suas localidades, pds-definicdo ou revisdo da malha logistica, deve
prioritariamente agilizar o tempo de execucdo das operagdes de inbound e outbound nos
centros de distribuicdo e nas unidades de manufatura, além do tempo de resposta as
necessidades e ao atendimento dos seus consumidores. Dessa forma, o fator temporal
passa a ser ainda mais estratégico e de extrema importancia.

. Seguranca: Fator incondicional do ponto de vista da integridade dos produtos, ativos e
empregados da organizacdo. Nesse ponto, a reducdo de vulnerabilidade na condugao da
operacdo ¢ extremamente considerada no gerenciamento de riscos das organizagdes
entrevistadas.

. Beneficios fiscais: De todos os fatores supracitados, segundo as empresas entrevistadas,
este ¢ o de maior priorizagdo na escolha da localizacdo das instalagdes, visto o grande
retorno financeiro a organizagdo, sendo tal fator, em todos os casos evidenciados, o
direcionar da tomada de decisao final.

. Proximidade de portos e aeroportos: Fator que facilita as operagdes de importacdo e
exportagdo nas empresas, sendo apresentado por elas como um fator de abertura de

novas oportunidades de negocio.

Tao importante quanto a defini¢do da malha logistica da organizagdo, a correta escolha
da localizacdo das instalagdes pode fornecer a organizagdo uma diferenciacdo frente ao mercado
de atuacdo, como também a geracdo de receita e o desenvolvimento social da localidade

escolhida.

5 CONCLUSOES

Este trabalho teve por objetivo apresentar como a revisdo e o planejamento de redes de
suprimentos nas industrias de bens de consumo consideram diferentes fatores e métricas de
desempenho além do custo.

Inicialmente, para atingir esse objetivo, foi necessario entender a literatura envolvida no
exercicio de defini¢do e revisdo da malha logistica, de forma a considerar quais sdo os possiveis
fatores adicionais ao custo. Na sequéncia, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
empresas de bens de consumo, como forma de relacionar os fatores identificados no referencial
teorico deste trabalho a pratica de execucdo das organizacdes, resultando, assim, em um modelo

qualitativo de suporte a defini¢do ou revisdo, fundamentado por praticas e métricas de
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acompanhamento ¢ medicdo. Esse modelo teve como pilar a lista de fatores prioritarios
identificados durante as entrevistas, sendo eles utilizados em diferentes niveis de preferéncia
nas tomadas de decisdo pelas empresas.

Por meio dos resultados encontrados durante a abordagem realizada nas empresas, foi
possivel elaborar proposi¢des para cada fator, que podem ser consideradas como comprovagoes
fidedignas ao modelo qualitativo proposto por este trabalho. Além dessas proposi¢des, também
foi possivel elaborar uma lista de métricas usadas pelas empresas para acompanhamento dos
respectivos projetos de redes de suprimentos, sob o viés de cada fator considerado.

Nesse mesmo momento, também foi constatado que as empresas de bens de consumo
entrevistadas buscam revisar sua malha logistica sob um viés de avaliag@o de riscos, de aumento
da eficiéncia da operagdo, de redugdo de custos e, consequentemente, de agilidade e tempo de
resposta ao consumidor. Além disso, de forma unanime, foi levantado pelas empresas
entrevistadas que o desenho de suas respectivas malhas logisticas ¢ avaliado por itens como o
aumento do nivel de servico, ja citado anteriormente, a reducdo de custos, em especial de
transportes, a otimiza¢ao dos gastos com impostos e tributagao e a readequacdo do niimero de
instalagdes, que por consequéncia, ird prover a organizagdo niveis de estoque mais adequados
a realidade de suas operagdes.

Como contribuigdo pratica e secundaria deste trabalho, foi possivel apresentar uma lista
de fatores para a tomada de decisdo quanto a localizacdo das instalagdes no Brasil, sendo este
um dos maiores desafios para a execu¢do pratica do modelo definido pelas areas envolvidas das
empresas, conforme comprovado nas entrevistas.

Ainda dentro do contexto de contribui¢@o, foram identificadas as atividades de integracao
entre as areas das empresas no exercicio da definicdo/revisdo da malha logistica ¢ a
periodicidade para a revisdo, o que pode ser considerado um diferencial para um correto
planejamento end-to-end da cadeia. As areas de Logistica, Finangas, Juridica, Fiscal e
Tributaria e de Recursos Humanos foram as mais citadas no decorrer das entrevistas. Quanto a
periodicidade de revisdo, foi observada uma frequéncia anual ou ad hoc, sendo essa segunda
uma comprovacdo da volatilidade mercadolégica enfrentada pelas empresas de bens de
consumo e citada no referencial tedrico deste trabalho, impulsionando a maior parte das
empresas entrevistadas a desenvolver uma drea especifica para revisdo da malha logistica,
denominada Supply Chain Network Review Design.

Como forma de incrementar o trabalho qualitativamente, o grafico 1 demonstra a
priorizacdo dos fatores definidos em cada uma das empresas entrevistadas, sendo possivel

constatar que as empresas, durante a conducao da defini¢do ou revisdo da malha logistica, vém
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considerando os cinco fatores descritos no referencial tedrico deste trabalho, trés deles com
maior énfase (custos logisticos, beneficios fiscais e nivel de atendimento ao cliente) e dois deles

com baixissima maturidade (riscos envolvidos na operagdo e impactos ambientais e sociais).

Gréafico 1 — Priorizacdo dos fatores de 01 a 05 para definicdo ou revisdo da malha logistica

Priorizacao de fatores

Empresa 1
58

Empresa 7,

e=@== \ive| de atendimento ao cliente

@== Custos logisticos

A Beneficios fiscais
,.'GEmpresa 3 Riscos envolvidos na operagdo
y +++@ ++ Impactos ambientais e sociais

Empresa ~Empresa 4

Fonte: Elaboragao propria (2019) — com base nas entrevistas realizadas para este trabalho

Nota-se que os fatores mais centrais no grafico 1 sdo aqueles com maior prioridade e,
consequentemente, com maior dominio e abordagem pelas empresas; os fatores mais externos
sdo aqueles com os quais as empresas apresentam menor preocupagao, sendo mais comentados

do que efetivamente realizados.

5.1 Limitacdes e recomendacdes para futuras pesquisas

O método de pesquisa aplicado neste trabalho pode, muitas vezes, fornecer informagdes
pessoais € com baixo referencial tedrico, o que poderia, de certa, forma inibir ou alterar o
resultado final do trabalho. Por isso, em alguns casos, durante a condugdo das entrevistas, foi
necessario rever algumas incoeréncias e contradigdes nas respostas.

Outra questao critica a ser destacada durante a obten¢do dos dados para este trabalho, foi
a necessidade de um extremo cuidado para nao haver qualquer tipo de inferéncia por parte do
autor, dado seu conhecimento técnico sobre o assunto, evitando-se, assim, influenciar as
respostas. Por isso, foi necessario prover imparcialidade e neutralidade ao processo de

construcdo e conducao das entrevistas.
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O tamanho da amostra (sete empresas entrevistadas) teve um perfil modesto,
impulsionando, assim, a necessidade de criagdo de um robusto questionario sobre o assunto.
Além disso, foi imprescindivel selecionar entrevistados na area de Supply Chain com uma vasta
experiéncia; esse critério, inclusive, eliminou a participacdo de trés empresas de bens de
consumo, pois os responsaveis pela area nas empresas possuiam um tempo de experiéncia
inferior a cinco anos, o que de certa forma poderia colocar em cheque a veracidade das
informacdes deste trabalho.

Por fim, como recomendagdo para complementacdo futura deste trabalho, indica-se
abordar a forma de gerenciamento, pelos profissionais de Supply Chain, das mudangas nos
projetos de redes de suprimentos, sejam elas meramente tendenciais ou simplesmente a
realidade de como estruturar os processos ¢ modelos logisticos. Também ¢ recomendavel a
exploracdo da digitalizacdo da cadeia de suprimentos, de modo a permitir que as empresas de
bens de consumo possam lidar com as novas exigéncias dos clientes, utilizando o conceito de
analises preditivas no planejamento da demanda e contemplando variaveis internas e externas

que influenciam a condugdo do projeto de redes logisticas da cadeia de suprimentos.
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APENDICE — Roteiro das entrevistas realizadas

10.

11.

Anteriormente a essa entrevista, a empresa ja revisou o projeto de redes alguma vez?

Com que frequéncia a empresa pretende revisar o projeto de redes?

Como a defini¢do/revisdo de um projeto de redes afeta os resultados da sua empresa?
Vocé pode nos dar alguns exemplos de impactos financeiros e operacionais? Vocé pode

nos dar alguns exemplos de savings/otimizacdo de processo, caso existam?

Como a empresa sabe que ¢ 0 momento de revisar o projeto de redes?

Quais os principais drives utilizados para a defini¢do do atual projeto de redes da
organiza¢do? Quais medidas de implementagdo foram adotadas pela organizacdo? As
alteragoes foram adotadas pela organizagdo de maneira natural ou houve resisténcia?

Vocé pode explicar quais acdes definidas foram mais eficazes para o processo?

Em relagdo a tomada de decisdo quanto a localizagdo de instalagdes da organizagdo, quais

os principais fatores considerados pela empresa?

Em uma escala de priorizagdo de 01 a 05, sendo o 01 o mais importante ¢ 0 05 0 menos

importante, qual ¢ a ordem de priorizagao dos fatores na organizag¢ao?

) Custos logisticos
) Beneficios fiscais
) Nivel de atendimento ao cliente

) Riscos envolvidos na operagao

~ A~~~ o~

) Impactos ambientais e sociais

Durante o processo de revisdo, quais pessoas (cargos) e areas foram envolvidas? Vocé

pode nos dizer os papéis e as responsabilidades de cada um?

A empresa possui algum gerenciamento de riscos na sua cadeia de suprimentos? Ja foi

preciso utilizar o plano de contingéncia?

Como a empresa identifica os riscos na cadeia de suprimentos?

Como a empresa monitora e controla os riscos da cadeia de suprimentos?
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Vocé considera o projeto de redes da empresa resiliente? Pode nos dar algum exemplo

vivenciado? Como foi a recuperagdo?

13.

14.

A empresa faz alguma simulagdo para planejar as respostas aos potenciais riscos?

Vocé pode nos dar algum exemplo de como a empresa monitora e mede o projeto de redes

na cadeia de suprimentos?

15.

16.

17.

A informagdo disponivel hoje ¢ confiavel?
Vocé pode nos contar sobre a fonte de informagdes e os responsaveis por cada métrica?
Como os indicadores de gestdo de performance da empresa demonstram a realidade e a

eficiéncia do projeto de redes definido?

Vocé pode nos dizer qual a frequéncia ou periodicidade de revisdo do projeto de redes da
organizac¢do (ad hoc ou planejada)? Novos investimentos serdo necessarios para que a

revisdo ocorra?

Na defini¢do ou mudanga do projeto de redes, como a empresa considera os impactos
relativos ao consumidor final? Como vocé acha que essas definigdes afetam a

sensibilidade dos mesmos?

Como a empresa considera eventuais impactos sociais ¢ ambientais na tomada de decisdo

do projeto de redes?
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ANEXO - Parecer do Comité de Conformidade Etica Em Pesquisas Envolvendo Seres

Humanos —- CEPH/FGV

W FGV

COMITE DE CONFORMIDADE ETICA EM PESQUISAS ENVOLVENDO SERES
HUMANOS - CEPH/[FGV

Parecer n. 107/2019
Rio de Janeiro

18 de outubro de 2019
DADOS GERAIS
Rodrigo Baptista S0ares

Centro/Escola EAESP

Curso MPGC — Supply Chain

Titulo do projete de | Revisdo da rede logistica nas industrias de bens de consumo:
pesquisa impactos & fatores frente a atwal malha logistica Brasileira
Financamento Nao

Relator lorge Manoe! Teoeira Cameirg

:
‘

O propdsito desse trabatho é desenvolver um modelo qualitative de suports a
revisGes criticas & periodicas dos projetos de rades jogisticas am organizagles de bens de
consuma, sustentado pela apresentacio de metricas e indicadores de performance em

Supply Chain.

A pesquisa & de natureza qualitativa = dedutiva. Pretende-se desenvolver @ buscar
o entendimento dos envolvidos de forma a atrelarem suas realidades so referido
problema em quest3o. O objetivo, assim, & descritivo, de contextualizar o chjeto central
do trabalho. Empregz-se o metodo de entrevistas semiestruturada, havendo um roteiro
padronizado de perguntas abertas a fim de responder 3 questio de pesguisa. A

temporafidade & transversal, sendo a populagio amostral

A coleta de dados sera provida por entrevista semiestruturada, elaborado pelo
autor desse trabatho por meio de guestdes emergidas a partir da revisio da literatura
deste estudo. Empresas de grande porte de bens de consumeo foram escelhidas visto a
volatiidade mercadologica vivenciads, principaiments peiss mudangas econdmicas,
sociais, tecnologicas e fiscais gue acabam influenciando o modo cperante zlém do
comportamento consumidor. Os dados serdo coletados via entrevistas gravadas em audio

@ serdo snafisados pelo pesquisador responsavel em um outro Momento.

A amostra & de 10 (dez) empresas com atuagao nacional de grande porte no setor
de bens de consumo. Faz-se necessanio ter atuagso solida em territorio brasileino 3 fim de

tirar conclusBe: geraizs sobre 0 modelo de revisdo do projeto de redes logisticas. Assim,
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serao entrevistados gestores séniores da srea de Supply Chain com mais de dez anos de
experiénciz de modo 3 gerantir confiabilidade e credibilidade das informagdes.

As empresas selecionadas s3o do setor de bens de consumo € foram selecionadas
por acesso 305 respondentes. Em fungdo do anonimato, os nomes das empresas serao
mantides &m confidencialidade, somente informadas 20 pesquisador & 3 orientadorz do
projeto. Nao ha autorizagao das empresas, apenas do gestor a ser entrevistade. No ha
dados confidenciais da empresa em guestao informados na entrevista, mas as

informagdes s80 apenas sobre o processo implementado por aguele gestor.

Os dados serSo armazenados em arguivos elstronicos, tanto os dudios guanto as
transcrighes. Todos o5 arguivas serdo mantidos em computador pessoal € ndo havera
criptografis. O acesso 3z informagGes coletadas sera restrito 3o pesquisador & 2 sua

orientadora, sem qualguer tipo ou forma de compartilhamente com outras envolvidos.

A analise de dados dessas entrevistas serd por meio das respostas obtidas e
indicadores de desempenho logisticos apresentadas de forma a definir qual nivel da
priorizacdo e norte da criagio e revisdo do projeto de redes logisticas, em linha com os
construtos definidos palo presente trabalho, suportando de forma contundente a questio
de pesquisa desse trabalho. A etapa final sera composta por um perfil comparativo das
consideragdes obtidas como forma 2 atender o propasito do trabaiho de desenvolver um
modelo qualitativo de suporte a revisDes criticas e periodicas dos projetos de redes
logisticas em organizagdes de bens de consumo.

O Termo de Consentimente explica brevemente os objetives da pesquisa, assegura
a voluntariedade de pesquisa e informa os dados da pesgquisadora e do Comité de ética.

Quanto & confidencialidade deos dados. o pesquisador esclarece gue nenhum nome
ou detathe individual serd transcrito no trabatho 3plicado. Os respondentes serd3o
nomeados por letra ou numero alestério. Quande houver mengdo a citaglo da entrevista

Cu 3 este processg, serdo apenas informades ¢ codigo do respondents.

DELBERACAD
Apas defiberag3o dos membros, nos termas do formuldrio detzihado apresentado,

o CEPH/FGV classifica o presente projeto de pesquisa como:
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O protocolo esta totaimente adequade para execudo.

Rio de Janeiro, 18 de outubro de 2019.
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