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RESUMO

Este trabalho procuraatingir quatro objetivos. 1) caracterizar o estégio de desenvolvimento
logistico de duas empresas do setor de rochas ornamentais, uma exportadora e outra néo-
exportadora; 2) identificar as funcfes logisticas desempenhadas pelas proprias empresas e
as terceirizadas, assim como as suas razoes; 3) descrever a cadeia de suprimentos do setor
e 4) aplicar o modelo “Leading Edge Logistics’ (BOWERSOX et a., 1992) na avaliagéo
dos gaps existentes entre as empresas em termos de estrutura organizacional, sistemas de
informacéo e ferramentas de monitoramento de desempenho. A partir dos resultados,
concluiu-se que houve uma maior aderéncia da empresa exportadora ao modelo adotado,
na andise comparativa com a empresa ndo-exportadora, denotando melhor desempenho
operacional e empresarial. Ademais, confirmou-se as expectativas geradas pelo modelo
conceitual, quais sgjam: a empresa exportadora, devido ao ambiente operacional mais
complexo, representado pela sua atuagdo em um segmento mais competitivo e exigente
(isto €, o mercado externo), desenvolve um maior nivel de sofisticagdo da organizacéo
logistica do que a empresa ndo-exportadora, com o objetivo de gerar um maior nivel de
flexibilidade e tornar-se mais competitiva.
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ABSTRACT

This dissertation attempts to reach four goals: 1) to characterize the logistics development
stage in two firms from the stone industry, an export firm and a non-export firm; 2) to
identify the logistics functions performed by the firms themselves and the activities that
are outsourced and also the reasons; 3) to describe the supply chain of the stone industry;
4) to apply a model caled Leading Edge Logistics (BOWERSOX et a. 1992) to evaluate
the current gaps between these firms in terms of organizational structure, information
technology and performance system. This study has demonstrated that the export firm
presented more adherence to the model compared to the non-export one, showing better
entrepreneurial and operational performance. Furthermore, it has also confirmed the
expectations generated by the conceptual model, as follow: the export firm, due to the
more complex operational environment, represented by its involvement in a more
competitive and demanding sector, i.e. the foreign trade market, has developed a greater
level of sophistication of the logistical organization than the non-export one, achieving a
better level of flexibility and therefore becoming more competitive.



1 INTRODUCAO
1.1  Definigdo do Problema

O setor escolhido para 0 desenvolvimento desta pesquisa € 0 de rochas
ornamentaist no aglomerado de Cachoeiro de Itapemirim (ES), 0 maior p6lo de extracdo e
tratamento de marmore e granito no Brasil, que possui a terceira maior concentragéo de
teares no mundo (IDEIES, 1998). As atividades executadas pelas empresas do setor
compreendem um espectro que vai desde a extracdo e a serragem até o beneficiamento de
méarmore e granito. Como trataremos de toda a cadeia de suprimentos, estaremos incluindo
na andlise também as outras empresas que servem de apoio a cadeia produtiva principal, na
forma de insumos, méaquinas e equipamentos, pecas para reparos e também prestacdo de
Servicos, tais como os de mecanica e el étrica, e, obviamente, a distribuicdo do produto.

SABADINI (1998), em seu estudo sobre o0 setor de rochas ornamentais, indica que
0 mesmo possui caracteristicas de distrito industrial, apresentando conceitos de economia
de escala externa, aglomeracéo e eficiéncia coletiva. Ademais, comprova a existéncia de
elementos de competicdo — cooperacdo, encadeamentos para frente e para tras na cadeia de
suprimentos e forte concentracdo geogréfica e setorial. A existéncia destes fatores no
aglomerado (cluster3) influenciam intensamente a gestéo da logistica interna e externa.

A gestdo da logistica em empresas de rochas ornamentais apresenta algumas
particularidades que merecem ser estudadas a fundo. Alguns topicos relevantes para a
pesquisa sao:

gestdo de crises: com relacdo a logistica de suprimentos, estas industrias
apresentam-se, simultaneamente, como altamente eletro e hidrointensivas.
Na atua crise de oferta de energia elétrica, essa caracteristica podera vir a
representar um ponto de estrangulamento no desenvolvimento setorial;

gestédo ambiental: como trata-se de um setor que provoca grandes danos
ambientais, originados tanto no processo de extracdo quanto NO Processo
de beneficiamento, é de fundamental importancia a divulgacdo, o
desenvolvimento e a implantagdo dos conceitos de logistica reversa, que
acrescenta trés movimentos potenciais a cadeia de suprimentos. a
reutilizagdo dos produtos, a recuperacdo de produtos e a reciclagem de
residuos e materiais;

1 Rochas Ornamentais neste trabalho é considerado como sinénimo de rochas decorativas, no caso
marmore e granito.

2 Teares sd0 maquinas utilizadas na serraria dos blocos de marmore e granito com o objetivo de produzir
chapas ou placas.

3 Cluster neste estudo sera entendido como aglomerado ou distrito industrial.



gestdo de estoques: pode-se dizer, em termos gerais, que 0 ativo principal

das empresas de rochas ornamentais encontra-se materializado naformade
jazidas de mérmore e granito. O setor adota a estratégia de puxar a
producdo, onde a demanda, no final do canal de suprimentos, “puxa’ os
produtos em direcdo ao mercado. Uma questdo a investigar € a ocorréncia
de sazonalidade da demanda e suas repercussdes na gestdo do estoque; por
exemplo, durante o0 inverno, a extragdo torna-se inviavel na América do
Norte e na Europa; isso pode fazer com que haja sazonalidade na demanda
internacional;

pesquisa operacional: identificacdo das tarefas e lead times* envolvidos.
Existe um custo logistico-operaciona envolvido bastante consideravel, o
produto é extraido de jazidas situadas em montanhas ingremes, das quais
grandes blocos sao serrados e transportados até as bases de producdo para
posterior beneficiamento. O produto possui grande massa e, portanto, peso
e volume. A identificacdo de gargalos de producéo e logistica também
devem ser considerados; e

design for logistics’: pretende-se avaliar 0 quanto a logistica é considerada
no momento da producdo, ou seja, 0 quanto os processos de producéo
procuram se adaptar aos requerimentos de custos logisticos de manuseio e
transporte.

VERGARA (1998) sugere que um problema de pesquisa cientifica € uma questao
ndo resolvida, isto €, uma questéo ainvestigar, cujaresposta é buscada via pesguisa.

Para responder as questdes levantadas anteriormente, faz-se necessario apontar
outras questdes, mais fundamentais, com as quais torna-se necessario lidar:

1.
2.

3.

Como estéo organizadas as fungdes | ogisticas nas empresas?

Quais sdo as operacdes |ogisticas desempenhadas pelas empresas e quais sdo as
terceirizadas? Por qué?

Quais sdo os componentes da cadeia de suprimentos das empresas de rochas
ornamentais?

Como as empresas pesquisadas estdo monitorando seus desempenhos
logisticos?

Quais as tecnologias de informagdo que estéo sendo empregadas Nnos processos
logisticos das empresas?

Qual é o grau de flexibilidade operacional do sistemalogistico das empresas?

* Lead time neste texto significa o tempo decorrido narealizacdo de uma atividade.
® Design for logistics significa o projeto de um produto orientado para as necessidades logisticas do

mesmo.



7. Qua é o grau de aderéncia ao modelo conceitual utilizado na pesquisa com
relacdo a um melhor desempenho operacional e empresarial por parte das
empresas pesqui sadas?

1.2 Relevanciado Estudo
O presente estudo justifica-se a partir das seguintes constatacoes:

Existe pouca literatura cientifica disponivel referente a este setor da economia
Desgja-se compreender em qual estégio da evolucdo da organizacao logistica esta indistria
se encontra, € como suas praticas de gestdo influem nas questbes modernas da
administracdo, como gestdo de crises, gestdo ambiental sustentavel e logistica reversa,
gestéo da demanda, gestéo de estoques e design for logistics.

LAVALLE (1995), em sua dissertacdo de mestrado, pesquisou o0 estagio de
evolucdo das organizacOes logisticas de 10 grandes empresas pertencentes a diversos
segmentos industriais, englobando varejo, atacado e indUstria. Este trabalho teve o grande
mérito de ser pioneiro na aplicacdo da metodologia de BOWERSOX et a. (1992) no
contexto brasileiro, abrindo caminho para a realizacdo de pesquisas futuras sobre as
caracteristicas especificas dos sistemas logisticos em empresas pertencentes a um mesmo
setor da economiabrasileira

Todavia, a pesquisa baseou-se numa amostra muito heterogénea, composta por
empresas detentoras de diferentes complexidades operacionais, considerada como uma das
principais limitagbes do estudo. Desta forma, faz-se necessario empregar uma anélise
comparativa inter-empresas do mesmo segmento, com o intuito de controlar a variavel
complexidade operacional.

Em consonancia com esta recomendacdo, foi escolhido o segmento de rochas
ornamentais e optou-se por uma amostra de duas empresas, justamente para possibilitar
uma pesquisa com maior profundidade da estrutura logistica das mesmas. Acreditamos que
a escolha do setor extrativista mineral tornar-se-a um diferencial em relagdo aos estudos
supracitados.

Finalmente, buscar-se-a evidéncias que possam comprovar a relacdo entre nivel de
aderéncia a0 modelo conceitual empregado no estudo e o desempenho empresaria e
operacional das empresas pesquisadas, tornando possivel a identificacdo de gargalos e
deficiéncias na organizacdo | ogistica das mesmeas.

1.3  Delimitagdo do Estudo

Visando a consecucdo dos objetivos propostos, o estudo de casos foi limitado ao
momento atual das empresas selecionadas, ou sgja, ao corte transversal de suas trajetorias
recentes.



Houve uma escolha deliberada pelo corte transversal em detrimento do corte
longitudinal, isto &, o estudo que considera a evolucdo do problema da pesquisa ao longo
de um periodo de tempo. Esta opcéo deveu-se as dificuldades de reconstituir, no decorrer
do tempo, as trgjetérias da gestdo da logistica das empresas escolhidas, principalmente
pela auséncia de registros fidedignos de suas praticas.

1.4  Objetivosdo Estudo

Segundo VERGARA (1998), o objetivo de um estudo é um resultado a ser
alcancado, ou sgja, prover resposta ao problema da pesquisa.

O presente trabalho tem como objetivos investigar como as estratégias modernas de
gestdo |l ogistica sdo aplicadas em empresas de rochas ornamentais. Paratal, € necessério:

a) Verificar o estagio de evolugdo da organizacdo logistica de duas
empresas de um mesmo setor industrial (rochas ornamentais), que
produzem e comercializam produtos com as mesmas caracteristicas
fisicas e utilizam-se de compl exidades operacionais semel hantes;

b) Identificar quais sdo as atividades logisticas desempenhadas pelas
empresas selecionadas e quais sdo terceirizadas,

C) Descrever a cadeia de suprimentos do setor de rochas ornamentais;

d) Aplicar o modelo Leading Edge Logistics (BOWERSOX et al., 1992) na
avaliagdo dos gaps existentes entre as empresas em termos de estrutura
organizacional, sistemas de informag&o e ferramentas de monitoramento
de desempenho.

15 Organizagdo do Estudo
O estudo foi desenvolvido em seis capitul os, estruturados a seguir:

O capitulo 1, introdutdrio, onde o trabalho € contextualizado, apresentados seus
objetivos, a justificativa ou relevancia do estudo, assim como a delimitacdo das suas
fronteiras.

O capitulo 2 apresenta o referencial tedrico da dissertacdo. Esta revisdo inclui os
diversos conceitos de logistica e a perspectiva brasileira da mesma, também apresenta as
funcbes logisticas basicas. A seguir, sdo apresentados a evolucdo da organizacdo logistica,
0 modelo conceitual adotado neste estudo e um perfil sobre o aglomerado de rochas
ornamentais de Cachoeiro de Itapemirim (ES), enfatizando as suas caracteristicas
aglomerativas e a sua cadeia produtiva.



No capitulo 3, € descrita a metodologia adotada, isto €, como o estudo foi feito,
indicando o desenho e 0 método da dissertacdo. Mais especificamente, este capitulo busca
esclarecer e justificar 0 método utilizado, identificar os tipos e as fontes das informacées
necessarias para responder as questdes da dissertacéo e os procedimentos para analisar as
informagdes col etadas.

No capitulo 4, sdo apresentados os dois casos pesquisados, uma empresa “A”
exportadora de rochas ornamentais e uma empresa “B” néo-exportadora, ambas do mesmo
setor. A descricdo dos casos foi estruturada conforme o modelo elaborado por
BOWERSOX et al. (1992).

No capitulo 5, discussdo dos resultados, objetiva fazer andlises inter-empresas, um
estudo comparativo da gestdo da logistica das duas empresas pesguisadas, buscando
relacionar semelhancas e diferencas de padr&o na organizacao logistica de ambas.

Finalmente, o capitulo 6 conclui e encerra o estudo, trata também da identificacdo
de pontos que merecem ser estudados com maior profundidade nas préximas pesquisas e,
também, sugestdes e recomendacoes.

Seguem-se as referéncias bibliogréficas e 0 anexo (questionério para entrevista).



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Introducao

Este capitulo esta estruturado em sete segBes. Inicialmente, sera apresentada uma
retrospectiva da evolugcdo do conceito de logistica, citando-se os principais autores. A
seguir, é apresentada a logistica no contexto brasileiro, e logo depois é apresentado uma
revisdo bibliogréfica acerca das fungdes basicas da logistica. Na quinta secéo é abordada a
evolucdo da organizacdo logistica. Na sexta secdo, o modelo conceitual utilizado neste
trabalho € apresentado. Finalmente, a Ultima secdo focaliza 0 aglomerado de rochas
ornamentais de Cachoeiro de Itapemirim (ES), local onde foram desenvolvidos os estudos
de caso.

2.2 A Evolucao do conceito delogistica

Os autores atribuem diversas origens a palavra logistica. Alguns afirmam que ela é
de origem francesa, vem do verbo loger, que significa alojar ou acomodar. Outros autores
acreditam que ela é derivada da palavra logos, que significa razéo (CARVALHO®, apud
WOOD Jr., 1998, p. 51).

A sua utilizacdo mais tradicional € no meio militar, relacionada as agdes de
estratégia, plangiamento e execucdo de atividades militares, tais como armazenamento,
abastecimento e transporte de suprimentos, assim como O recrutamento, capacitacdo,
alojamento e deslocamento de tropas.

PORTER (1990) apresentou o conceito de cadeia de valor, isto € o conjunto de
atividades de uma empresa que agregam valor, desde a entrada de matérias-primas até a
distribuicdo de bens acabados. Uma empresa € competitiva quando executa estas
atividades estrategicamente importantes de uma maneira mais barata ou melhor que os
competidores. Estas atividades podem ser desagregadas em dois tipos: atividades primarias
e atividades de apoio. Nas atividades primarias, destacam-se a logistica de entrada e a
logistica de saida.

Para CHRISTOPHER (2001, p. 2) logistica é definida da seguinte forma:

“alogistica é o processo de gerenciar estrategicamente a aquisi¢cdo, movimentacao
e armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados (e os fluxos de informagéo
correlatos) através da organizagao e seus canais de marketing, de modo a poder maximizar
as lucratividades presente e futura através do atendimento dos pedidos a baixo custo.”

Uma das definicdes mais difundidas de logistica € a do Council of Logistics
Management (CLM), uma organizacdo profissional de gestores de logistica, professores e
préticos, estabelecida desde 1962, com o objetivo de difundir o intercambio de idéias nesta
area, segundo aqual logistica &

® CARVALHO, A L. Logistica— introduco: umavisio geral. EAESP/FGV, s/d.



. 0 processo de plangar, implementar e controlar eficientemente, a0 custo
correto, o fluxo e a armazenagem de matérias-primas, estoques durante a producéo e
produtos acabados, e as informagdes relativas a estas atividades, desde 0 ponto de origem
até o ponto de consumo, com o propdsito de atender as exigéncias dos clientes.”

Posteriormente, em outubro de 1999, a CLM adaptou a definicéo de logistica, apos
o encontro de Toronto (Canada), para o seguinte texto:

“logistica é a parte do processo da cadeia de suprimento que planeja, implementa e
controla o eficiente e efetivo fluxo e estocagem de bens e servigos e informagdes
relacionadas, do ponto de origem ao ponto de consumo, visando atender aos requisitos dos
consumidores.” CLM (1999)

GATTORNA’ e WALTERS, citados por WOOD Jr. (1998, p. 52), ressaltam o
papel estratégico dalogistica:

“logistica € um componente da gestdo estratégica. Ela € responsavel pela gestéo de
aquisicdo, movimentacdo e estocagem de materiais, componentes e produtos acabados
(junto com a respectiva informacéo), através da organizacdo e seus canais de marketing,
para satisfazer os consumidores e alcancar a lucratividade esperada pela empresa.”

ParaBALLOU (2001, p. 21), alogistica possui uma missao:

“dispor a mercadoria ou 0 servi¢o certo, no lugar certo, no tempo certo e nas
condicdes desejadas, ao mesmo tempo em que fornece amaior contribuicdo a empresa.”

Para COYLE, BARDI e LANGLEY (1996), o grande papel da logistica € o seu
valor adicionado em termos de utilidade de lugar e de tempo, ou sgja, promove utilidade de
lugar por meio da movimentacdo dos produtos dos pontos de producdo para os lugares
onde sdo encontrados a demanda, desta forma estendendo as fronteiras fisicas do
marketing. A logistica cria utilidade de tempo quando disponibiliza os produtos ou
servigos quando os consumidores necessitam deles, sobretudo no momento que os
mesmos sdo demandados.

WOOD Jr. (1998, p. 55) apresenta um quadro que mostra a evolugdo do conceito de
logistica, do estagio zero, administracdo de materiais, até 0 estégio quatro, no caso
englobando logistica integrada, supply chain management (SCM) e efficient consumer
response(ECR).

! GATTORNA, JL.; WALTERS, D.W. Managing the supply chain: aestrategic perspective. MacMillan PressLTD, 1996.



QUADRO 2.2.1 - Evolucéo do conceito de logistica

Fases fase zero primeirafase |segundafase |terceirafase |quartafase
perspectiva | administragdo | administragdo | Logistica suply chain |logistica
dominante de materiais de materiais management integrada ou
estratégica
(supply chain
+
management)
distribuigdo +
efficient
consumer
response
Focos -gestdode |-otimizagdo |- Vvisdo - vViséo - amplo uso
estoques do sistemade sistémicada sistémicada | ded iancas
transporte empresa empresae estratégicas
- gestéo de seuselos co-makershi p’
compras - integragdo mais wbcontramax;éc;
através de préximos e canais
- movimentacao sistemade (inclui alternativos de
de materiais informactes fornecedores distribuicio
e
distribuidores
SOFISTICAGAO DASEMPRESAS >
AM PLIACAO DO CONCEITO DE LOGISTICA >

Fonte: WOOD Jr. (1998, p. 55)

O quadro evidencia a evolucdo histérica do conceito de logistica, no sentido crescente da
sofisticagéo da gestéo das empresas.

Na fase zero, a prespectiva dominante € a administracdo de materiais, com foco na
gestéo de compras, estoques e movimentacdo de materiais.

Na primeira fase, acrescenta-se a fungdo distribuicdo a administracdo de materiais,
com foco nafuncédo logisticatransporte.

Na segunda fase, o conceito de logistica € introduzido, apresentando uma visao
sistémica da organizacdo e a suaintegracéo por meio do sistema de informagoes.

Na terceira fase, é introduzido o conceito de supply chain management (SCM) que
pode ser definido, segundo WOOD Jr. (1998, p. 56) da seguinte forma:

“uma metodologia desenvolvida para alinhar todas as atividades de producdo de
forma sincronizada, visando reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o vaor
percebido pelo cliente final, através do rompimento das barreiras entre areas de uma
mesma empresa e entre empresas.”



Na quarta fase, a perspectiva dominante é a logistica integrada ou estratégica, que
une o conceito de supply chain management ao conceito de efficient consumer response
(ECR), resposta eficiente ao consumidor, sistema orientado ao cliente onde pontos de
venda e fornecedores trabalham conjuntamente como parceiros no negdécio, com 0
propdsito de maximizar a satisfacdo do consumidor e minimizar custos (CAVANHA
FILHO, 2001, p. 103).

2.3 ALogistica Empresarial: Uma Perspectiva Brasileira

A introducdo do conceito de logistica empresarial no pais é relativamente recente,
seus fundamentos comecaram a ser disseminados, gradativamente, a partir do inicio da
década de 90.

O processo de difusdo dos conhecimentos acerca da utilizacdo da moderna logistica
pelas empresas brasileiras, principalmente as de ponta em seus segmentos, foi acelerado
por trés importantes fatos acontecidos na década passada: 0 processo de abertura
comercial, iniciado no Governo Collor, que inseriu 0 pais nos mercados globalizados,
expondo o parque industrial brasileiro a concorréncia estrangeira; o Plano Real que trouxe
a estabilizac8o econdmica, com o fim da espira inflacionéria e, por Ultimo, a privatizacdo
de diversos servicos publicos atrelados a infra-estrutura logistica, tais como ferrovias,
rodovias, terminais portudrios e tel ecomunicagoes.

O pais sofreu um grande atraso no campo da logistica em comparacdo com 0s
principais competidores no mercado internacional. Tratava-se de um circulo vicioso: a
economia fechada, com baixa taxa de competitividade interna, favorecia a perpetuacéo dos
oligopdlios e monopdlios, com impactos crescentes nos indices inflacionérios.

O processo logistico passou aincorporar no seu dia-a-dia, fruto desse novo cenério
econdmico, conceitos modernos tais como ganhos de produtividade, taxas crescentes de
competitividade, fator qualidade como diferencial, reducgéo de custos e busca de eficiéncia.
O cliente passa a ser visto como um parceiro no processo logistico, com o advento da
cooperacao entre as partes, esta nova postura leva aintegracdo dos componentes da cadeia
de suprimentos.

A logistica possui um viés muito forte na area da tecnologia. A tecnologia da
informac&o propicia flexibilidade, agilidade, reducéo de custos e eficiéncia aos sistemas
logisticos. Observa-se a introducdo de importantes ferramentas tecnolégicas como o
movimento ECR Brasil no setor supermercadista, a comunicagdo eletronica de dados via
Electronic Data Interchange (EDI), assim como os sistemas de gestédo empresarial (ERP-
Enterprise Resources Planning).

Segundo dados apresentados na revista tecnologistica (2001), edicdo de maio,
nimero 66, a logistica movimenta US$2,1 trilhdes por ano, ou 16% do produto bruto
global. Estimase que a logistica movimente 15% do PIB brasileiro, e o custo logistico
pode equivaler a 19%, namédia, do faturamento das empresas brasileiras.
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A terceirizacdo de servicos logisticos tem crescido no Brasil, visto que as empresas
usudrias buscam a utilizacdo de operadores logisticos especiaizados em setores
especificos de atividades econémicas, com o intuito de utilizar a core competence® dos
mesmos, visando a otimizacdo dos custos logisticos. Esta tendéncia € mais intensa nas
empresas multinacionais, com suas politicas de outsourcing® global e desverticalizacdo do
processo produtivo. O desenvolvimento da logistica no Brasil tem sido, também,
impulsionado pelo crescimento do comércio eletrénico, nos seus dois segmentos: business-
to-consumer®® (B2C) e business-to-business' (B2B). O comércio virtual s é possivel com
o auxilio da logistica, por meio da armazenagem e distribuicdo correta das mercadorias, a
fim de garantir a entrega do produto solicitado, no tempo certo e com o preco acordado,
fatoresindispensaveis para a fidelizacéo dos clientes das empresas pontocom.

Com relagdo aos recursos humanos, tem-se observado o aumento significativo da
oferta de empregos para os profissionais de logistica. Todavia, existem poucos
profissionais com especializacdo na area. Este fato foi corroborado por uma pesquisa
levada a cabo pela Associacéo Brasileira de Logistica (ASLOG) entre os participantes da
4% Conferéncia Anua da entidade, mencionado por MARTOS (2000, p. 30-32). As
principais conclusdes deste estudo sobre o perfil atua do profissional de logistica
brasileiro sdo: primeiramente percebe-se as deficiéncias do mesmo, principa mente na sua
formacdo, visto que a maioria emigrou de outras areas. Pelo lado das empresas, ha a
preméncia em encontrar o profissiona ja pronto, com sblidos conhecimentos tedricos e
préticas consolidadas. No que concerne a area académica, o desafio maior é a formagéo e
qualificacdo de novos educadores e profissionais aptos a trabalhar na érea, principamente
por meio de cursos customizados as necessidades do mercado de trabal ho.

No que tange ao custo Brasil, mais precisamente no aspecto “impostos em cascata’,
destaca-se 0 Imposto sobre Circulagcdo de Mercadorias e Servigos (ICMS), que é cobrado
toda vez que se movimenta o produto na cadeia, desde o processamento da matéria-prima
até a entrega do produto final. A logistica pode representar uma fonte de reducéo de custos
através do encurtamento da cadeia de suprimentos. Alguns exemplos S0 vistos na
industria de cosméticos. Como exemplo, citamos a Indlstria e Comércio de Cosméticos
Natura Ltda, lider de faturamento em seu segmento, que possui uma forte capilaridade,
representada pelos seus vendedores porta-a-porta. A nota fiscal é emitida diretamente ao
consumidor final, com reducéo de custos logisticos e tributérios simultaneamente.

Dentro desta perspectiva brasileira da logistica, faz-se necessario citar as
institui¢cdes e organi zagdes que promovem o desenvolvimento deste setor da economia, nas
areas do ensino, pesquisa, qualificacao profissional e consultoria.

8 Core Competence neste texto é traduzido como sendo competéncia principal de uma organizaggo.

9 outsourci ng neste estudo serd entendido como terceirizac@o de atividades ndo relacionadas a atividade principal da empresa.

10 Business-to-consumer é traduzido como comércio eletranico realizado entre uma entidade pessoa juridica (empresa) e uma
pessoa fisica (consumidor final).

11 Business-to-business é entendido como comércio eletranico redizado entre pessoas juridicas, geralmente através de um portal
eletrénico.
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Destaca-se entre outros, o Centro de Estudos em Logistica (CEL), do Instituto
Coppead de Administracdo, ligado a Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), cuja
origem reporta-se ao inicio da década de 90. Em S&o Paulo, citamos um nucleo formado na
Fundacdo Getulio Vargas, ligado ao Departamento de Administracdo da Producdo e
Operacgdes (POI), que organiza, anualmente, 0 Simposio de Administracdo da Producdo,
Logistica e Operacdes Internacionais (SIMPQOI).

Podemos citar, também, a Fundagdo Vanzolini, associado a Universidade de Sao
Paulo. No Estado de Santa Catarina existe um nucleo de exceléncia na Universidade
Federal de Santa Catarina, com cursos de mestrado e doutorado em logistica.

Em termos de entidades e organizacOes de classe, destacam-se a Associagéo
Brasileira de Logistica — ASLOG, que promove anualmente uma conferéncia. Ademalis,
temos a Associacdo Brasileira de Movimentacdo e Logistica — ABML, que rediza
encontros e mostra de produtos e servicos.

24  AsFuncbesBasicasdo Sistema L ogistico

Nesta secdo sera apresentado o referencial tedrico sobre as fungbes bésicas do
sistema logistico. As funcfes sdo apresentadas nesta ordem: compras e planejamento da
producdo; estoque; armazenagem e manuseio de materiais; servico ao cliente; previsdo de
vendas, processamento de pedidos e sistemas de informacdo e, finamente, a fungéo
logistica transporte.

2.4.1 Comprase Plangamento da Producao

Os componentes e os suprimentos comprados representam, em grande parte das
empresas, de 40 a 60% do valor das vendas dos produtos finais. Desta forma, os
fornecedores estaréo sempre sob pressdo exercida pelos clientes para reducdo de custos.
Reducdes de custos, relativamente pequenas, obtidas na aquisicdo de materiais podem ter
um impacto maior nos lucros do que melhorias iguais em outras éreas de custo-venda da
organizacéo. (BALLOU, 2001, p. 327-328).

As atividades de compra afetam indiretamente o fluxo dos produtos no canal de
suprimento fisico, entretanto nem todas as atividades de compras sdo do interesse direto do
profissional de logistica.

BALLOU (2001, p. 327) cita as atividades associadas ao processo de compra:

selecionar e qualificar os fornecedores,
classificar o desempenho do fornecedor;
negociar contratos,

comparar precos, qualidade e servicos;
pesquisar produtos e servicos,
determinar quando comprar;

determinar prazos de vendas;
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avaliar o vaor recebido;

medir a qualidade de entrada, se ndo for responsabilidade do controle de
qualidade;

prever precos, servicos e, algumas vezes, mudancas da demanda; e
especificar aformanaqual os produtos ser&o recebidos.

O sistema de administragdo da produgéo cumpre um papel estratégico no sentido de
apoiar o tomador de decisdes logisticas, conforme CORREA, GIANESI E CAON (2001,
p. 22), NOs seguintes atos:

plangar as necessidades futuras de capacidade produtiva da organizacao;
plangjar os materiais comprados;

plangar os nivels adequados de estoques de matérias-primas, semi-
acabados e produtos finais, nos pontos certos;

programar atividades de producéo para garantir que 0s recursos produtivos
envolvidos estejam sendo utilizados, em cada momento, nas coisas certas e
prioritérias;

ser capaz de saber e de informar corretamente a respeito da situagéo
corrente dos recursos (pessoas, equipamentos, instalacbes, materiais) e das
ordens (de compra e producéo);

ser capaz de prometer 0S menores prazos possivels aos clientes e depois
fazer cumpri-los; e

ser capaz de reagir eficazmente.

Os mesmos autores apresentam 0s cinco passos referentes a dinamica do processo
de planegjamento (ibid, p. 37-38):

Passo 1: levantamento da situagao presente;

Passo 2: desenvolvimento e reconhecimento da“visao” de futuro;

Passo 3: tratamento conjunto da situacéo presente e da “visao” de futuro
por alguma ldégica que transforme os dados coletados sobre presente e
futuro em informagdes que possam ser disponibilizadas numa forma Util
para a tomada de decisao gerencial logistica;

Passo 4: tomada de decisdo gerencial. Com base nas informagoes
disponibilizadas pelo sistema, os tomadores de deciséo efetivamente
tomam decisdes logisticas sobre o que, quanto, quando produzir e comprar
€ Com que recursos produzir; e

Passo 5: execugéo do plano.

A definicdo dos lead times de compra e de producdo e 0S seus respectivos
componentes facilitam o monitoramento e as revisdes periddicas dos seus parametros.

Com relagdo aos componentes dos lead times de compras, CORREA, GIANES! e
CAON (2001, p. 122) citam:

tempo de emissdo fisica da ordem;
tempo de transformagéo da ordem de compra em pedido;
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tempo de envio do pedido até o fornecedor;

tempo de entrega do fornecedor;

tempos de transporte de materiais se ja so considerados no item acima;
tempos de recebimento e liberacéo; e

tempos gastos com possiveis inspegdes de recebimento e armazenagem.

No caso dos lead times de producdo, CORREA, GIANESI e CAON (2001, p.
118) citam:

tempo de emissdo fisica da ordem;

tempo de tramitacdo da ordem até o responsavel no chao-de-fabrica;

tempo de formacao do kit de componentes no almoxarifado;

tempos de transporte de materiais durante o tempo em que a ordem esta
aberta;

tempos de fila, aguardando processamento nos setores produtivos;

tempos de preparacéo dos equi pamentos ou setores para 0 processamento;
tempos de processamento propriamente ditos; e

tempos gastos com possivels inspecdes de qualidade.

A metodologia de célculo de necessidades de materiais é conhecida hd muito tempo,
contudo apenas recentemente foi formalizada e computadorizada. Atuamente, existem
vérios fornecedores de software de computador com programas especificos capazes de
controlar a producdo de bens que envolvem milhares de itens em sua el aboracéo.

Segundo BALLOU (2001, p. 319) MRP (Material Resources Planning) —
Planejamento de Necessidades Materiais pode ser definida como:

“um método mecanico formal de programacéo de suprimentos, no qual o tempo de
compras ou de saida da producéo € sincronizado para satisfazer necessidades operacionais,
periodo a periodo, ao equilibrar a requisicdo de suprimento para as necessidades, pela
durac&o do tempo de reabastecimento.”

O fluxo de materiais é controlado pelo momento de pedir materiais, dado pelo
momento necessario subtraido do tempo de reabastecimento.

Apesar da abordagem MRP trabalhar com uma certeza presumida baseada no
programa mestre de producdo, a mesma enfrenta incertezas nos niveis de demanda e nos
tempos de reabastecimento, consequientemente ha a necessidade de se formar um estoque
de seguranca para se precaver diante das flutuagtes inerentes as incertezas.

Operacionalmente, a metodologia MRP pode ser utilizada na cadeia de
distribuicdo, chamada de plangamento das necessidades de distribuicio (DRP —
Distribution Requirements Planning) visando a programacdo integrada de suprimento ao
longo do canal logistico, dos fornecedores aos clientes (BALLOU, 2001, p. 323).
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2.4.2 Estoque

A fungdo logistica estoque diz respeito a acumulagdo armazenada de recursos
materiais entre fases especificas de processos de transformacdo. Por sua vez, inventério é
definido como o estoque de itens e recursos utilizados numa determinada empresa ou
cadeia de suprimento, tais como: matérias-primas, partes e componentes, suprimentos,
produtos em processo e produtos acabados. (CORREA, GIANESI e CAON, 2000, p. 50-
52).

O gerenciamento do risco associado a posse e manutencao de estoques ao longo do
tempo deixou de ser uma decisdo ao nivel da organizacdo individual, e passa a ser uma
guestdo afim a toda a cadeia de suprimentos. A gestdo desse risco decorre cada vez mais
de: 1 — ciclos de vida de produtos cada vez mais curtos; 2 — da proliferacdo de SKU’s",
provocando a pulverizacdo da demanda original agregada, dificultando a previsdo de
vendas, 3 — segmentacdo crescente de mercados, tornando o servigo ao cliente uma funcéo
vital para 0 sucesso dos negécios, implicando na instalacdo de novos centros de
distribuicdo ou armazéns (WANKE, 2001, p. 62).

Os estoques podem ser classificados de cinco formas distintas (BALLOU, 2001, p.
251-252):

estoque no canal de distribuicdo: estoque em transito entre os pontos de
estocagem ou de producéo;

estoque de antecipacdo: estoque € gerado em antecipagdo as vendas
sazonais;

estoque de ciclo ou regular: é 0 estoque necessario para satisfazer a
demanda média durante o tempo entre reabasteci mentos sucessivos;
estoque de seguranca: adicional a0 estoque regular necess&rio para
satisfazer a demanda média e as condicdes de prazo de entrega; e

estoque obsoleto ou morto: estoque que deteriora-se, tem a sua validade
vencida ou é roubada ou perdida quando armazenado por um periodo de
tempo.

WANKE (2000, p. 187) aponta as quatros decisdes fundamentais para a definicéo
de uma politica de estoques nas empresas:

onde localizar os estoques na cadeia de suprimentos? Diz respeito a
centralizagao ou descentralizagdo dos estoques;

123K U’ s no original em Inglés significaStock Keeping Units, traduzido como unidades ou itens de
produto em estoque.
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guando pedir o ressuprimento? Utilizacdo ou ndo da metodol ogia sugerida
pelo ponto de pedido;

guanto manter em estoques de seguranca? Calculado em funcdo das
variabilidades na demanda e no lead time de ressuprimento; e

guanto pedir? Opcéo entre adotar a metodologia do lote econémico de
compras ou implantar um regime de ressuprimento just in time.

A gestdo de estogques na cadeia de suprimentos envolve andise de trade-offs® de
custos entre 0s estoques e outras funcdes logisticas como transporte e armazenagem. N&o
obstante, as empresas devem buscar minimizar o custo logistico total de estoques, de
transporte, de armazenagem e de processamento de pedidos em fun¢éo da maximizagéo da
disponibilidade do produto desejado pelo cliente ou consumidor final.

O objetivo das empresas modernas é gerenciar o estoque de forma a garantir
disponibilidade do produto ao cliente com o menor nivel de estoque possivel. Diversas
razdes contribuem para o refor¢o desta politica, conforme WANKE (2000, p. 182):

o crescente nimero e diversidade de produtos;

o elevado custo de oportunidade de capital, refletindo as atas taxas de
juros reais praticados na economiabrasileira; e

foco gerencial na reducéo do capital circulante liquido, com o objetivo de
maximizar o indicador Vaor Econdmico Adicionado (Economic Value
Added —EVA).

Os custos de manutencéo de estoques podem ser desagregados em vérias classes
(BALLOU, 2001):

custos de manuseio e armazenagem;

custos de capital (custo do dinheiro investido no estoque);

custos de colocacgéo de pedido;

custos de risco de estoque (custos associados com a deterioracdo, roubo,
avarias ou obsolescéncia);

custos dos servigos de estoque (ex.: seguro e os impostos incidentes sobre
as mercadorias estocadas); e

custos relativos a falta de estoques (ex.: custo das vendas perdidas e custo
de pedidos em aberto).

Ha duas fil osofias basi cas de gerenciamento de estoques com implicacfes na gestéo
dalogistica ao longo da cadeia de suprimentos: empurrar versus puxar estoques.

O sistema Just-in-Time* (JIT) adota o conceito de “puxar” a produgdo, ou sgja, 0
sistema baseado no modelo “PULL”, no qua a demanda, no final do cana de
abastecimento, puxa os produtos em diregdo ao mercado e, conseguientemente, o fluxo de
materiais, partes e componentes inerentes ao processo de producéo dos bens demandados
pelo mercado consumidor.

3 Trade-offs neste texto é entendido como andlises de compensagdes; conflitos natomada de decisdes.
14 Sistema Just in Time neste estudo é compreendido como um sistema que objetiva atingir a sincronia
entre demanda e oferta utilizando-se estoques minimos.
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O sistema baseado no modelo “PUSH” adota 0 conceito de empurrar a producéo,
no qual os produtos sdo fabricados ou montados em lotes, buscando antecipar a demanda,
e sdo posicionados na cadeia de suprimentos como “reguladores’ entre oferta e demanda
no mercado.

2.4.3 Armazenagem e Manuseio de Materiais

A armazenagem e 0 manuseio de materiais ocorrem primeiramente nos pontos
nodais da cadeia de suprimentos. Estas atividades podem representar até 26% dos custos
logisticos de uma empresa (BALLOU, 2001, p. 201).

As empresas usam 0s estoques para poder equilibrar a oferta-procura e para reduzir
0s custos totais logisticos. Por sua vez, a manutencdo de estoques produz a necessidade de
armazenagem e, Como conseqiiéncia, 0 manuseio de materiais.

As instalagbes de armazenagem sdo projetadas para exercer quatro funcgoes
primarias. manutencao, consolidacéo, fracionamento e combinacao (ibid, 204-206).

Manutenc&o: fornecer a protecéo e a manutencao organizada dos estoques.
Incluem produtos acabados para 0 mercado, semimanufaturados
aguardando montagem ou processamento adicional e matérias-primas;
Consolidagdo: também conhecido como armazém de distribuicdo, utilizado
para consolidar embarques pequenos de entrada em grandes embarques de
saida;

Fracionamento de volume: 0 uso de instalagOes de armazenagem para
fracionamento de volume (transbordo), que é o oposto daquele para
consolidar embarques,

Combinacéo: o uso de instalagdo de armazenagem para a combinacéo de
produtos. Como exemplo: instalagdes do tipo cross-docking™.

LACERDA (2000, p. 24-25) ressalta a importancia da estruturacdo de sistemas de
distribuicdo que sgam capazes de atender de forma econdmica aos mercados
geograficamente distantes da fonte produtora, oferecendo altos niveis de servigo ao cliente
em termos de disponibilidade de estoque e tempo de atendimento.

As instalacOes de armazenagem podem ser classificados em dois grandes grupos,
segundo a estrutura de distribuicéo adotada pela empresa:

15 Cross-docking é entendido como fluxo direto de carga do ponto de recebimento para o ponto de
expedicdo, eliminando a necessidade da armazenagem entre as duas etapas do processo.
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estruturas escalonadas. uma rede de distribuicdo escalonada tipica possui
um ou mais armazéns centrais € um conjunto de armazéns, ou centros de
distribuicdo avancados proximos das areas de mercado;

estruturas diretas: sGo sistemas de distribuicdo em que os produtos séo
expedidos de um ou mais armazéns centrais diretamente para os clientes.

As estruturas de armazenagem estdo sendo influenciadas pelas novas demandas,
cujas exigéncias produzem diversos impactos operacionais no sistema de armazenagem e
manuseio de materiais. O quadro 2.4.3 ilustra as novas demandas e seus impactos
operacionais.

QUADRO 2.4.3—Novas exigéncias sobr e as oper aces de ar mazenagem e seus
Impactos oper acionais

Novas exigéncias par a as oper acoes de ar mazenagem

Pedidos mais frequientes e em quantidades menores
Ciclos do pedido mais curtos

Aumento de sku’s em estoque

Tolerénciazero aerros

Competicao baseada no ciclo do pedido e na qualidade

I mpactos oper acionais trazidos pelas novas exigéncias

Aumento das atividades de recepcao e expedicao

Aumento da carga de trabalho devido ao nimero de pickings'®
Aumento da atividade de controle de qualidade

Aumento do custo de carregar estoques

Maior necessidade de espago para estocar um nimero maior de sku's
Diminuicdo daprodutividade por empregado

Aumento dos custos administrativos. maior circulagéo de informagéo e
necessidade de controle

Fonte: LACERDA (2000, p. 169)

18 pickings é traduzido como processo de coleta(s).
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Os sistemas de gerenciamento de armazéns, denominados de WMS (Warehouse
Management System), constituem uma ferramenta de otimizacdo da rede logistica,
utilizados no controle dos centros de distribuicdo e armazéns, reduzindo espacos e
organizando o fluxo e a distribui¢do dos produtos.

O publico-alvo destes sistemas, preferencialmente, sdo aquelas empresas que tém
uma quantidade significativa de itens, que tém um estoque com alto valor agregado, desta
forma necessitando de um controle mais rigido ou também nagueles casos que incluem
armazenagem de itens com répida obsol escéncia dos produtos.

LACERDA (2000, p. 171) descreve as trés fases de um projeto tipico de automagado
de um armazém:

a fase de preparacéo: formalizagcdo dos objetivos do projeto e a formagéo
da equipe responsavel por seu plangjamento e implementacao;

afase de definicdo: so criados 0s novos processos, definidos os softwares
gue dardo suporte a operacdo, assim como O0S equipamentos de
movimentagdo e estocagem; e

a fase de implantacdo: quando sdo adquiridos os itens necessarios, 0
pessoal € treinado, os equipamentos sdo testados e colocados em operacao.

As atividades associadas ab manuseio de materiais sdo intrinsecamente ligadas ao
sistema de armazenagem, ou sgja, existe umarelacéo de causa e efeito entre ambas.

O manuseio de materiais é considerado uma atividade de absor¢do de custos,
impactando o tempo de ciclo de pedido do cliente e, conseqlientemente, no servico ao
cliente.

De acordo com BALLOU (2001, p. 213-216), os objetivos relacionados ao
manuseio de materiais estdo concentrados em custos, ou sga, em reduzir o custo de
manuseio e em maximizar a utilizagdo do espago.

Desta forma, a melhor eficiéncia no manuseio de materiais baseia-se em quatro
pontos. unitizacéo da carga, leiaute do espaco, escolha do equipamento de armazenagem e
escol ha do equipamento de movimentacao.

Unitizagdo da carga: consolidacdo de um nimero pequeno de pacotes ou
despachos em uma Unica carga e, conseqlientemente, pelo manuseio da
carga consolidada, principamente, por meio de paletizacdo ou
contel nerizagao;

Leiaute do espaco: a localizagdo dos estoques no armazém afeta
diretamente a despesa total do manuseio de materiais de todos os bens que
sdo deslocados dentro do armazém;

L elaute para estocagem: vai depender dataxa de giro dos estoques,

Leiaute para separacao de pedido: as consideracOes sobre a separagéo de
pedidos sdo determinantes para o leiaute do armazém, os bens devem
chegar ao armazém em quantidades maiores do que saem;
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Escolha do equipamento de estocagem: os dispositivos da estocagem
promovem a utilizagdo plena do espago e melhoram a eficiéncia do
manuseio de materiais; e

Escolha do equipamento de movimentacdo: O equipamento de
movimentacdo € diferenciado pelo seu grau de uso especializado e pela
extensdo em que a energia manual é requerida para operélo. Distinguem-
se trés categorias: equipamento manual, mecanizado e automatico.

24.4 Servigo ao Cliente

O servigo ao cliente é o elemento-chave no desenvolvimento de uma estratégica
logistica. A logistica € uma das competéncias que pode ser desenvolvida como uma
estratégica central. A organizacdo que construir a sua vantagem competitiva sobre a sua
competéncia logistica terd uma grande vantagem sobre as demais, pela dificuldade em ser
igualada (BOWERSOX e CLOSS, 1996).

LAMBERT (1993) afirma que existe uma interface entre o marketing e o sistema
logistico, representada pelo servigo ao cliente. H& uma interacdo entre as variaveis do
mar keting-mix (produto, prego, promocdo e ponto de venda) e o sistema logistico.

O servico ao cliente é cada vez mais valorizado pelos clientes e consumidores, 0
mesmo € visto como uma arma competitiva; ndo basta apenas oferecer produtos de
qualidade e ter precos competitivos no atendimento de uma transagéo comercial, existe um
algo a mais, ou sgja, ha a necessidade de apresentar um diferencial em relacdo a
concorréncia.

Freguiéncia de entregas, consisténcia do prazo de entrega, disponibilidade no
estoque e continuidade do suprimento, flexibilidade no sistema de distribuicdo e menor
tempo de ciclo do pedido sdo alguns dos atributos de servigos ao cliente de natureza
logistica valorizados pelo mercado, evidenciando o seu potencial como vantagem
competitiva.

CHRISTOPHER (2001, p. 17) define o servigo ao cliente como um fornecimento
consistente das utilidades de tempo e lugar natransferéncia de mercadorias e servigos entre
o comprador e o vendedor. N&o existe qualquer valor no produto ou servico até que ele
esteja disponivel nas méos do cliente ou consumidor.

LALONDE e ZINSZERY, 1976 (apud CHRISTOPHER, 2001, p. 29) pesquisaram
as préticas de servico ao cliente junto ao setor industrial com o objetivo de estudar as
definicdes de servico sob a Optica do fornecedor, que sdo mostradas no quadro 2.4.4.

17 L ALONDE, T.J. and ZINSZER, P.H., Customer Service: Meaning and Measurement. National
Council of Physical Dsitribution Management,Chicago, 1976.
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QUADRO 2.4.4 - DefinicBestipicas de servico ao cliente

“Todas as atividades necessarias para receber, processar, entregar e faturar os pedidos
dos clientes e fazer o acompanhamento de qualquer atividade em que houve falha”

“Pontualidade e confiabilidade na entrega de materiais, de acordo com a expectativa do
cliente”

“Um complexo de atividades envolvendo todas as areas do negdcio que se combinam
paraentregar e faturar os produtos da companhia de uma maneira que seja percebida
como satisfatoria pelo cliente e que demonstre os objetivos da companhia’

“O total de entradas de pedidos, todas as comunicagdes com os clientes, todas as
remessas, todos os fretes, todas as faturas e controle total dos reparos dos produtos’

“Entrega pontual e exata dos produtos pedidos pel os clientes, com um acompanhamento
cuidadoso e resposta as perguntas, incluindo o envio pontual dafatura”

Fonte: LALONDE e ZINSZER (1976), In: CHRISTOPHER (2001, p. 29).

Este mesmo estudo sugere que o0 servico ao cliente poderia ser examinado sob trés
aspectos: elementos da pré-transacdo; elementos da transacdo e el ementos pos-transacéo.

Os elementos da pré-transacdo do servico ao cliente relacionam-se as politicas ou
programas da organizacao, tais como politica formal de servico ao cliente, acessibilidade,
estrutura organizacional e flexibilidade do sistema.

Os componentes da transacdo sdo aguelas variaveis diretamente relacionadas a
logistica da distribuicéo fisica, como ciclo do pedido, disponibilidade de estoque, taxa de
cumprimento do pedido e informagdes sobre a posi¢cao do pedido.

Os elementos da pis-transacdo sd0 aguel es servicos necessarios para dar suporte ao
produto ou servico em campo, isto é no pos-venda, como disponibilidade de pecas de
reposicdo, tempo de atendimento de chamada, rastreabilidade, garantia do produto e
atendimento as queixas e reclamacdes do cliente.

CHRISTOPHER (2001, p. 36-37) enfatiza a idéia de sistema logistico orientado
para o servico, conseqlientemente todas as estratégias deveriam ser plangjadas na seguinte
seqiéncia:

i) identificar as necessidades de servicos dos clientes;
i) definir os objetivos do servico ao cliente; e
iii) projetar o sistema logistico.
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HIJJAR (2000, p. 57-59) ressalta aimportancia da segmentacéo de mercado para a
diferenciac@o dos servicos logisticos. A segmentacdo por beneficios, apesar de ser mais
trabalhosa, é agueda que mais se aproxima do objetivo principal da segmentacéo dos
servicos logisticos. Deve-se segmentar 0 mercado para que politicas de servico ao cliente
possam ser customizadas de maneira que satisfacam as diferentes necessidades dos
consumidores de umaforma eficaz.

A segmentacdo dos servigos logisticos ndo deve apenas considerar as expectativas
dos clientes. E necessario que se analise a importancia de cada cliente para a organizaco
em termos de rentabilidade, ha clientes que realmente contribuem para o lucro, enquanto
outros representam reducdo de lucro. Desta maneira, € necessério dar atendimento especial
aos clientes rentaveis, conhecer suas necessidades, prover atencdo individualizada e
tratamento personalizado (HIJJAR, 2000).

E notdrio que o servigo ao cliente é de fundamental importancia na fidelizagso dos
clientes. Os servicos logisticos ao cliente devem ser cuidadosamente fornecidos para que
os clientes/consumidores permanecam leais a seus fornecedores. Manter os clientes ja
conquistados custa menos que continuamente estar buscando novos clientes (BALLOU,
2001, p. 86).

CHRISTOPHER (2001, p. 54) coloca que as organizacOes devem estabelecer
padrdes e monitorar 0 desempenho dos seus servicos ao cliente, por exemplo utilizando a
estrutura pré-transacao, transacao e pds-transacao.

Pré-transagéo:

disponibilidade de estoque;
metas para datas de entrega;
tempos de resposta para as perguntas.

Transagso:

indice de atendimento dos pedidos;
entrega pontual;

pedidos em atraso;

atrasos naremessa;

substituicéo de produtos.

Pés-transacao:

indice de concerto na primeira chamada;
nuimero de reclamagdes dos clientes;
nimero de devolugdes/reclamacoes;
ndimero de erros no faturamento;
disponibilidade das pecas sobressal entes.
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245 PrevisaodeVendas

O processo de previsao de vendas esta inserido na funcdo gestéo de demanda. Nao
existe sistema de previsdo de vendas 100% correto, as incertezas das previsdes e 0s erros
correspondentes originam-se de duas fontes: a primeira delas corresponde ao proprio
mercado, cujafonte de incertezas € inevitavel e afetaindistintamente as previsdes de venda
da empresa e também as de seus competidores. Entretanto, o problema reside na segunda
alternativa. A segunda fonte de incertezas € a mais importante, por representar um fator
endégeno, a qualidade do sistema de previsdo de vendas dependera apenas de seus
planejadores e executores, que, baseado em informagdes diversas coletadas no mercado e
em dados histdricos, gera informagdes que buscam antecipar a demanda futura (CORREA,
GIANESI, CAON, 2001);

Os niveis de demanda afetam a previsdo logistica, no que concerne a sua natureza
espacial etemporal, extensdo de sua variabilidade e ao seu grau de aleatoriedade.

BALLOU (2001, p. 223-224) classifica a variagdo da demandaem trés nivels:

demanda espacial versus demanda temporal: a logistica tem ambas as
dimensdes, espaco e tempo, isto &, o profissional deve conhecer onde e
guando o volume de demanda ocorrerg;

demanda regular versus demandairregular: na demanda regular os padrdes
de demanda podem ser desagregados em componentes de tendéncia,
sazonal e aeatérios; na irregular, hd elevado nivel de incerteza a respeito
de quando e de que nivel de demanda ocorrerg;

demanda derivada versus demanda independente: no caso da demanda ser
gerada de muitos clientes, a maioria dos quais comprando individualmente
apenas uma fragcdo do volume distribuido pela empresa, a demanda é
denominada independente. No caso da demanda ser derivada das
exigéncias especificadas em uma programacgdo de producdo denominase
de dependente.

As vérias metodologias de previsao de vendas geralmente sdo classificadas em dois
tipos principais, segundo WANKE (2000, p. 222):

técnicas qualitativas. sdo aquelas que usam o discernimento, a expertise ea
intuicdo do previsor. S80 ideais para situagdes em que ndo ha séries
histéricas disponiveis, sendo desenvolvidas por meio de pesquisas de
opinido, painéis e reunides de especialistas,

técnicas quantitativas: dividem-se em dois subgrupos principais: séries
temporais e modelos causais. As técnicas de séries temporais utilizam
dados histéricos de vendas como base para determinacdo de padrdes que
podem repetir-se no futuro. Os modelos causais buscam correlacionar
vendas, umavariavel dependente, com outras variaveis independentes.
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Os diversos departamentos da empresa sdo usué&rios do sistema de previsdo de
vendas, constituindo um insumo importante ao plangjamento de recursos nas seguintes
areas da empresa: departamento de marketing e vendas; departamento de logistica;
departamento de producéo; departamento de compras (suprimento) e o departamento de
finangas.

BOWERSOX e CLOSS (1996, p. 227-228) afirmam que o0 desenvolvimento de um
efetivo processo de previsdo de vendas requer trés componentes principais. a base de
dados de previsdo, 0 gerenciamento das previsies e, terceiro, o desenvolvimento de um
processo de previsao que suporte as necessidades dos diferentes usuarios distribuidos pela
empresa.

O sistema de previsdo de vendas é definido como um conjunto de procedimentos de
coleta, tratamento e andlise de informagdes que objetiva produzir uma estimativa das
vendas futuras, mensuradas em unidades de produtos (ou familias de produtos) em cada
unidade de tempo (semanas, meses etc.). CORREA, GIANESI e CAON (2001, p. 245-
246) elencam as principais informagdes que devem ser consideradas pelo sistema de
previsdo:

dados histéricos de vendas, periodo a periodo;

informacfes relevantes que expliguem comportamentos atipicos das
vendas passadas,
dados de variaveis correlacionadas as vendas que gjudem a explicar o
comportamento das vendas passadas,
situacdo atual de varidveis que podem afetar o comportamento das vendas
no futuro ou estejam a ele correl acionadas;
conhecimento sobre a conjuntura econdmica atual e previsdo da conjuntura
econdmica no futuro;

informages de clientes que possam indicar seu comportamento de compra
futuro;

informagdes rel evantes sobre a atuacdo de concorrentes que influenciam o
comportamento das vendas; e

informacdes sobre decisdes da area comercial que podem influenciar o
comportamento das vendas.



Este sistema genérico de previsao de vendas pode melhor ser visualizado pela
figura2.4.5.

FIGURA 2.4.5- Sistema genérico de previsao de vendas
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Fonte: CORREA, GIANES! e CAON (2000, p. 247)
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2.4.6 Processamento de Pedidos e Sistemas de | nfor macgéao

O processamento de pedidos é representado por varias atividades incluidas no ciclo
do pedido do cliente. O ciclo do pedido é definido como o processo que inicia-se com a
coleta do pedido no campo até a sua entrega efetiva, passando, também, pelo ingresso do
pedido no sistema da empresa, faturamento e expedicdo. As etapas sdo interligadas, a
anterior sempre desencadeia a seguinte.

A gestéo de todo o processo visa fornecer um nivel ideal de atendimento ao cliente
em todas as fases do ciclo.

O tempo demandado para completar cada etapa do ciclo de pedido varia conforme
a atividade econOmica, ou sga, existe um processamento diferente para um pedido
industrial, para um pedido de vargjista e, também, para um pedido do consumidor.

BALLOU (2001, p. 100) afirma que existem elementos tipicos de um
processamento de pedido, nesta ordem: (1) preparacdo; (2) transmissao; (3) entrada; (4)
preenchimento e (5) comunicacéo sobre o status de pedido.

A primeira fase compreende as atividades de obtenc&o das informacfes necessérias
sobre 0s produtos ou servicos desejados e, formalmente, a solicitacdo dos produtos a serem
adquiridos. Esta atividade foi muito beneficiada pelo desenvolvimento da informética, com
o0 advento das tecnologias associadas aos leitores de cddigo de barras e pela tecnologia de
intercambio eletrénico de dados (EDI), através da conexdo, via satélite, dos computadores
do comprador aos do vendedor.

A segunda fase refere-se a transmissdo de pedido, a mesma envolve a transferéncia
do pedido solicitado do seu ponto de origem ao local no qual a entrada de pedido pode ser
operada.

A transmissdo de pedido pode ser realizada manual ou eletronicamente. Cada vez
mais as empresas optam pelos meios eletronicos de transmissdo eletronica de pedidos,
como: o servico toll free (no Brasil é conhecido como o prefixo 0800), internet, maquinas
de fac-simile e comunicacdo via satélite na transmisséo de dados.

A entrada de pedidos envolve vérias atividades que precedem o preenchimento do
pedido, tais como: checagem de estoque; checagem da acurécia da informagado do pedido,
como: descri¢do, numero, quantidade e preco do item; checagem de crédito do cliente;
verificar pedidos em aberto ou cancelamento dos mesmos; transcri¢éo da informagéo do
pedido quando necessario e, por ultimo, o faturamento.

A quarta fase é representada pelas atividades fisicas exigidas para (1) adquirir os
itens por meio da retirada do estoque, producéo ou compra; (2) empacotamento dos itens
para embarque; (3) programacdo do embarque para entrega; e (4) preparagdo da
documentacdo de embarque.

A Ultima fase refere-se a situacéo do pedido ou o seu status. Inclui as seguintes
atividades: rastreamento e acompanhamento do pedido através de todo o seu ciclo e,
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também, a comunicacdo freqliente com o cliente a respeito do ponto do ciclo em que o
pedido se encontra e qual a previsdo de entrega do mesmo.

O sistema de informac&o dentro de uma empresa € responsavel pelas atividades de
coleta, manutencdo e manipulacdo dos dados que irdo subsidiar o processo de tomada de
decisdo gerencial.

No caso da logistica, 0 que interessa é o0 sistema de informagdo logistica, um
subitem do sistema total de informagdo da empresa. A funcéo principal é converter dados
em informacdo, formaté&lo de uma maneira adequada para o processo de decisao com
relacdo as questdes de logistica.

A figura 2.4.6.1 apresenta as fungdes basicas de um sistema de informagdes
logisticas e evidencia que, a partir de um banco de dados, € possivel fornecer informactes
para gerenciar melhor cada um dos componentes do processo logistico.

FIGURA 2.4.6.1— Functes de um sistema de infor macfes logisticas
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planejamenio
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& Piansamenio da —— ':_..' s il e | @ [HzpcNiL

& Flangjarmsnio Oe « Producy » Poscio dos recebmes

& & & B

Fonte: CHRISTOPHER (2001, p. 181)

O fluxo de informagdes é o elemento vital nas operacdes logisticas. A transferéncia
e a gestao eletrénica de informagdes proporcionam uma reducdo de custos logisticos por
meio de sua melhor coordenacéo e na melhoria do provimento de informagdes aos clientes.

Algumas das informagdes logisticas mais comuns sdo: pedidos de informagOes
sobre status do pedido; disponibilidade de produtos no estoque; pedidos de ressuprimento;
necessidades de estoque; movimentacBes nos armazéns, documentacdo de transporte;
programacao de entrega e faturas.
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Os sistemas de informacfes logisticos combinam hardware e software, e sdo
utilizados para medir, controlar e gerenciar as operacfes logisticas dentro da propria
empresa, assim como a0 longo da cadeia de suprimentos da atividade econdmica
envolvida. Os sistemas de informagdes logisticas possuem quatro diferentes niveis
funcionais. sistema transacional, controle gerencial, apoio a decisdo e plangamento
estratégico (NAZARIO, 2000, p. 288).

O sistematransacional € o cerne das operacdes logisticas, e fonte para atividades de
plangamento e coordenacdo. Ocorre neste nivel o principal processo transacional
logistico: as atividades e eventos pertencentes ao ciclo do pedido.

No nivel controle gerencia ha a disponibilizacdo de informagdes do sistema
transacional para o gerenciamento das atividades logisticas. Neste nivel ha a elaboracéo de
indicadores/relatérios financeiros, de produtividade, de qualidade e de servigo ao cliente e
delead time.

No nivel apoio a decisdo sdo utilizados softwares para apoiar atividades
operacionais, téticas e estratégicas que possuem elevado nivel de complexidade. As
ferramentas operacionais sd0 voltadas para operagcbes mais rotineiras, tais como:
programagdo e roteamento de veiculos, gestdo de estoque etc. As ferramentas que sdo
utilizadas mais tética e estrategicamente incluem: localizacdo de instalacfes, andlise de
rentabilidade de clientes etc.

No plangamento estratégico as informacdes logisticas sdo centradas no longo
prazo e sdo voltadas para o desenvolvimento e aperfeicoamento da estratégica logistica.
Como exemplo, cita-se a andlise da receptividade dos clientes a melhoria de um servico.

Os softwares mais utilizados em logisticas classificam-se em:

softwares de gestéo empresaria (ERP) Enterprise Resources Planning.
Ex.: SAP/R3;

softwares de apoio a decisdo. EX.. softwares para programacdo e
roteamento de veiculos, previsdo da demanda, gerenciamento de armazéns
e plangjamento de estoques,

softwar es voltados para a integracdo da cadeia de suprimentos. Ex.: Supply
Chain Management (SCM) Applications, e

softwares de simulagcdo, que usam modelos para 0 estudo de problemas
reais de natureza complexa, por meio da experiéncia computacional .

Destaca-se, também, como uma ferramenta bastante poderosa da tecnologia de
informagdo, o movimento Efficient Consumer Response (ECR) ou Resposta Eficiente ao
Consumidor, que visa desencadear a rapida reposicéo do estoque consumido, através da
transmissdo eletronica, em tempo real, das vendas de cada produto no vargjista para o
fabricante.
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A figura 2.4.6.2 esquematiza esta interface.

FIGURA 2.4.6.2— Sistema ECR (interface var g o/fabricantes de bensde

consumo)
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Fonte: WANKE (2000, p. 215)

247 Transporte

O transporte é considerado uma das principais funcdes logisticas, tratando-se da
funcdo mais visivel aos olhos do cliente. Observa-se, ainda, entre os usuarios de servigos
logisticos, a idéia errbnea e pré-concebida de que a logistica é apenas transporte, e vice-
versa, também.

No que tange abs custos logisticos, o transporte representa, em média, 60% das
despesas logisticas, o que pode significar duas ou trés vezes o lucro de uma companhia,
tomando como exemplo o setor de distribuicdo de veiculos (FLEURY, NAZARIO e
WANKE, 2000, p. 42).

O transporte é fundamental para se atingir os objetivos logisticos, qual seja atender
as dimensdes de tempo e utilidade de lugar ao menor custo possivel parao cliente.

No atingimento dos objetivos logisticos serdo necessarios a resolucdo de trade-offs
envolvendo asinterfaces: transporte versus estoque e transporte versus servigo ao cliente.

No primeiro trade-off transporte versus estoque, serd analisada a compensacao
existente entre a politica de carregamento de estoques minimos e 0 maior fracionamento e
numero de viagens, aumentando de umaformageral o custo unitario de transporte.

O modal de transporte escolhido também influenciaré a interface transporte versus
estoque. Para produtos de maior valor agregado, que sdo disponibilizados via sistema de
encomenda, recomenda-se 0 uso de modais mais caros e de maior velocidade.
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O segundo trade-off transporte versus servico ao cliente envolve exigéncias cada
Vvez mais comuns por parte do mercado, conforme mencionadas por FLEURY, NAZARIO
e WANKE (2000, p. 43):

pontualidade do servico;

menor tempo de viagem;

capacidade de fornecer um servigo customizado porta-a-porta;
flexibilidade no manuseio de uma grande variedade de produtos; e
gerenciamento de riscos ligados a roubos, danos, extravios e avarias.

A nossa matriz de transporte atual privilegia o transporte rodovi&rio de carga em
detrimento de outras formas, movimentando 2/3 do total de carga do Pais e faturamento de
R$40 bilhdes (LIMA, 2001).

As caracteristicas operacionais de cada modal quanto a velocidade, disponibilidade,
confiabilidade, capacidade e frequéncia podem ser melhor avaliadas por meio da tabela
2.4.7.

TABELA 2.4.7— Caracteristicas operacionais relativas por modal de
transporte (a menor pontuacao indica umamelhor
colocacao).

Caracteristicas  Ferroviario Rodovi&io Aquaviaio Dutoviario Aéreo

Operacionais

Velocidade 3 3 4 5 1
Disponibilidade 2 3 4 5 3
Confiabilidade 3 2 4 1 5
Capacidade 2 3 1 5 4
Freqiéncia 4 2 5 1 3
Resultado 14 12 18 17 16

Fonte: FLEURY, NAZARIO, WANKE (2000, p. 46)

A preferéncia pelo modal transporte rodoviério € evidenciada pela sua menor
pontuagdo (12), o que indica uma melhor classificagdo e, em segundo lugar, o modal
ferroviario, com a pontuacado (14).

LIMA (2001, p. 44-45) destaca os fatores que influenciam o custo e o prego do
transporte rodoviario de cargas.

o grau de facilidade de se carregar e se descarregar o veiculo;

a facilidade de acomodacdo dos produtos transportados no espago do
veiculo;

risco da carga — produtos inflamaveis, txicos ou sujeitos a roubos mais
freglientes sdo fatores de risco que influenciam o aumento do valor do
frete;

sazonalidade — a safra de gréos provoca o aumento do valor do frete devido
amaior demanda por caminhdes;
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transito — entregas em grandes centros urbanos com transito intenso e com
janelas de horério pré-determinados para carregamento e descarregamento
também influenciam o custo e, consegiientemente, o prego do transporte;
carga — retorno — a nao-existéncia de frete de retorno faz com que o
transportador tenha de considerar em sua planilha o custo do retorno para
totalizar o preco do frete; e

especificidade do veiculo de transporte — quanto mais especifico for o
veiculo, menor a margem de flexibilidade do transportador.

Uma tendéncia em franco crescimento no mercado mundia é o conceito de
transporte por mais de um modal. A utilizag&o de mais de um meio representa um processo
de agregacdo de vantagens de cada modal em termos de servico ao cliente, custo logistico
e questdes de seguranca.

Existe um desconhecimento em nosso meio acerca das diferencas entre os termos
intermodalidade e multimodalidade. A intermodalidade diz respeito ao transporte por mais
de um modal, sem manuseio dos bens na mudanca de um modal para outro, caracterizando
uma movimentacao porta-a-porta, utilizando-se um conhecimento de embarque para cada
modal utilizado. Para que um transporte seja conceituado como multimodal € necessario
(RODRIGUES, 2000, p. 77):

ser realizado, pelo menos, por dois modos de transporte;

haver um Unico responsavel perante o dono dacarga;

haver um anico contrato de transporte entre o transportador e o proprietério
damercadoria;

existir um anico conhecimento de embarque (Multimodal Bill of Landing)
vélido paratodo o percurso, desde o fornecedor até o cliente final;

uso de cargas unitizadas indivisiveis; e

inspegOes fiscal s apenas na origem e no destino.

A Lei n®9.611/98, de 19/12/98, regulamentada pelo Decreto n° 3.411, de 12/04/00,
dispde sobre o transporte multimodal, através da instituicdo do operador de transporte
multimodal (OTM), que seria o Unico responsavel durante todo o percurso (Contrato de
Transporte Multimodal), possibilitando a carga facilidades operacionais e burocraticas
paraatransferéncia de um modal para outro, com responsabilidades definidas em lei.

Com relagdo ao transporte maritimo, observa-se a sua grande importéncia no
comércio exterior, com 93% de participacdo no total transportado.

O setor portuario sofreu uma grande transformacdo a partir da regulamentacdo da
Lel 8.630 de 1993, que promoveu uma modernizagcdo do setor. O porto deixa de ser um
bem publico com administracdo estatal e passa a ser visualizado como um importante €lo
da cadeialogistica, uma fonte geradora de lucro.
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O novo modelo de gestdo portudria, instrumentalizado pela Lel 8.630/93, busca
compatibilizar os interesses do Governo Federal, dos usu&ios dos servicos, dos
concessionarios de servicos portudrios e dos trabalhadores. Foram criados dois
instrumentos para regular as relagcbes entre as partes interessadas. o Conselho de
Autoridade Portuéria (CAP) e o Orgdo Gestor de M&o-de-obra (OGMO).

Outra medida de grande impacto no setor foi a licitacéo de areas nos portos para a
instalacdo de terminais privativos nos principais portos, principa mente de contéineres.

A modernizacdo dos portos propiciou até o momento resultados animadores. o
custo médio de movimentacdo do contéiner de 20 pés, que variava de US$400 a 500, agora
giraentre US$170 e 230. E amédia de 10 contéineres movimentados por hora, no inicio da
década de 90, aumentou para 36. O tempo de espera de um navio para atracar era de dois a
trés dias e hoje inexiste filas. Os portos passaram a funcionar 24 horas por dia e em
feriados. A produtividade no setor aumentou trés vezes. Contudo, 0s gastos com pessoal
ainda consomem mais de 70% dos custos nos portos do Rio de Janeiro e de Santos
(SALES, 2001, p. 28-42).

25 A Evolucédo da Organizacéo L ogistica

A gestdo da logistica requer uma estrutura organizacional cuja forma de
relacionamento funciona pode utilizar-se de mecanismos formal ou informal de alocagéo
de recursos humanos (BALLOU, 2001).

A logistica é uma atividade que deve permear todo tipo de empresa ou organizagao,
sgja de uma forma integrada e fisica das fungdes logisticas, sgja através da integracéo
eletronica com a utilizagdo de uma rede de sistemas de informagéo.

BOWERSOX e CLOSS (1996) mencionam o fato de que ndo existe uma estrutura
organizacional logistica certa ou errada, por causa da natureza dispersa das atividades
logisticas, ndo se situando apenas dentro da organizacdo, ou sgja, ndo existe uma fronteira
fisicavisivel de seus limites.

Os mesmos autores utilizam um modelo com estagios para mostrar o
desenvolvimento  organizacional experimentado pelas organizagbes logisticas,
apresentando a proposicéo de que as empresas movem-se em um processo continuo, a
partir de estruturas funcionais fragmentadas até o estdgio cinco, o mais avancado, a
integrac&o por processo de informagéo.



A figura2.5.1 ilustra os cinco estégios de desenvolvimento organizacional,
propostos por BOWERSOX e CLOSS (1996).

FIGURA 2.5.1 - Ciclo de desenvolvimento da or ganizacdo logistica

| . [ =T = | Estagio 4 || Estagio 5
I E.sh'uturaa i M : RO = i [ntegragio de [nregragio de
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PARADIGMA PREDOMINANTE

Fonte: BOWERSOX e CLOSS (2001, p. 503)

Organizacao do Estagio 1

A etapa inicial de agrupamento das atividades logisticas teve inicio no final
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da

década de 50 e inicio da década de 60. Esta agregacao inicial ocorreu nos niveis de staff e

linha da organizacéo.

Embora completamente separados, a distribuicdo fisica e o gerenciamento

materiais passam a agregar fungdes relacionadas, nos dominios da manufatura e marketing.

O autor aponta uma notavel deficiéncia da organizacdo deste estagio, centrada
falta de um responsavel direto pelo controle de estoque.

de

na



A figura 2.5.2 , a seguir, mostra uma organizagao

estégio.

FIGURA 2.5.2 - Organizacdo logistica do estagio 1
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Fonte: BOWERSOX e CLOSS (2001, p. 505).
Organizacao do Estagio 2

A organizacdo logistica referente a este estagio comegou a emergir no fina da
década de 60 einicio da década de 70.

A mudanca significativa foi a separacéo e elevacdo da logistica em niveis mais
elevados de autoridade e responsabilidade. A logistica passa a ser reconhecida como uma
atividade de competéncia essencial dentro da empresa, representada pela opcdo de
agregacao de atividades logisticas sob a denominacdo distribuicdo fisica, principalmente
nas empresas cujo sucesso depende sobremaneira do servigo ao cliente.

Todavia, o conceito de unidade logistica completamente integrada ndo foi
alcancado por dois motivos:. inicialmente deveu-se a preocupacdo com o desempenho de
funcbes especificas, tais como processamento de pedidos e compras e, por ultimo, a fata
de sistemas de informagdo que fizessem o plangamento e coordenacdo das funcdes
logisticas.
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FIGURA 2.5.3 - Organizacdo logistica do estagio 2
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Fonte: BOWERSOX e CLOSS (2001, p. 506)

Organizacao do Estagio 3

As organizagdes logisticas deste estégio emergiram na década de 80. Segundo o
autor, esta estrutura organizacional procura unificar todas as fungdes e operacdes sob a
direcdo de um Unico gerente sénior.

O rgpido desenvolvimento do estégio 3 esta intimamente relacionado a tecnologia
de informac&o empregada, utilizada paraintegrar completamente as operacdes |ogisticas.

O sistema logistico integrado compreende um fluxo de materiaisestoque dos
fornecedores para os clientes e, por sua vez, um fluxo de informagfes seguindo o caminho
inverso, da distribuicdo fisica, depois 0 apoio a manufatura e, na Ultima etapa, o
suprimento.

O executivo de logistica fica responsavel por trés &reas de atividade: o apoio
logistico, onde sdo agrupados 0s servicos operacionais, 0 plangamento de recursos
logisticos, que realiza o gerenciamento do sistema de informages, que planegja e coordena
as operacdes; e a terceira s8o as operagdes logisticas que englobam compras, suporte a
manufatura e distribuicdo fisica.

O mesmo autor ressadta que este tipo de organizacdo logistica possibilita a
utilizacdo de trade-offs entre os componentes das operacbes logisticas, mencionados
anteriormente.
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Um organograma tipico deste estégio, € descrito a seguir:

FIGURA 2.5.4 - Organizacao logistica do estagio 3
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Fonte: BOWERSOX e CLOSS (2001, p.507)

Estagio 4: Uma mudanca de énfase, da fungao para o processo

Este estagio indica uma mudanca de abordagem, as empresas estdo caminhando
para 0 gerenciamento baseado em processos.

Esta mudanca implica em trés desafios para a logistica: primeiro, uma atividade
existe e éjustificada se adiciona valor para o cliente; segundo, a utilizagcdo de organizactes
horizontais, o trabalho deve ser redlizado por equipes de diferentes funcdes
organizacionais visando a juncdo de habilidades e, finamente, a busca de sinergia no
sentido de alcancar trade-offs que contemplem maximo retorno por um minimo de
investimento.

BOWERSOX e CLOSS (1996) destacam que o0 conceito de organizagdo matricia é
o tipo de estrutura mais adequado aimplementacdo do gerenciamento horizontal.

Estagio 5: Além da Estrutura, Virtualidade e Transpar éncia Or ganizacional

Segundo o autor, o quinto estagio de organizacdo logistica possui duas
caracteristicas importantes. Primeiramente, o termo virtual, que representa uma existéncia
subjacente sem o reconhecimento formal e segundo, uma transparéncia organizacional,
propiciada pelo uso intensivo de tecnol ogia de informagéo.
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A organizacdo logistica do futuro seria caracterizada por uma desagregacao
funcional por toda a organizagdo com o objetivo de enfatizar o fluxo de trabalho ao invés
da estrutura. Esta idéia de desagregacdo mostra que o poder da tecnologia de informacéo
permitird o gerenciamento e desempenho do trabalho de logistica sem agrupamento ou
agregacdo de fungdes dentro de uma unidade de organizagdo formal (BOWERSOX e
CLOSS, 1996, p. 609).

A pesquisa levada a cabo pela Michigan State University, em 1989, que originou o
livro Leading Edge Logistics™, comprovou que empresas de ponta em seus segmentos,
geramente, fornecem evidéncias de que as mesmas suportam a teoria de estagios
evolucionarios da organizacao logistica e o paradigma da agregacéo funcional.

Ademais, a mesma pesquisa mostrou que o desempenho logistico resultou de uma
composicdo de fatores, na qual a estrutura organizacional era importante, mas ndo a
consideracdo mais importante de todas. A énfase gerencial estava se movendo do foco na
estrutura para o foco namelhor prética.

BALLOU (2001) menciona uma tendéncia crescente no sentido da formagéo de
aliancas e terceirizac8o de servigos logisticos.

No caso da aianca, as empresas decidem compartilhar sua capacidade logistica
com outras empresas, outras escolhem contratar as atividades logisticas de terceiros
conhecidos como operadores logisticos.

O mesmo autor coloca que a decisdo sobre as duas opgoes, ou sgja, readizar a
funcdo logistica internamente ou procurar outros mecanismos € uma balanca entre fatores
a serem considerados. qual o nivel de importancia da logistica para 0 sucesso da
organizacao e qual o grau e competéncia na gestdo da logistica pela empresa.

Uma decisdo acerca da terceirizacdo de servigos logisticos vai depender, em Ultima
instancia, segundo a maioria dos autores, incluindo o préprio BALLOU (2001), o quéo
estratégico € alogistica para o negécio da empresa.

A utilizacgo de operadores logisticos € uma tendéncia da logistica praticada tanto
local quanto globalmente. Empresas transportadoras tradicionais de cargas passam por
transformagdes, principalmente mudancas tecnolégicas, para atuar neste novo nicho de
mercado.

Existem diversas conceituacdes de operador logistico na literatura. Em inglés, é
denominado third-party logistics ou logistics providers.

A ABML (Associacdo Brasileira de Movimentacdo e Logistica) apresenta a
seguinte definicéo de operador logistico, citado por DETONI (2001, p. 324):

18 |_eading Edge Logistics s30 empresas de ponta no seu segmento no quesito logistica.
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“operador logistico € o fornecedor de servicos logisticos, especializado em
gerenciar todas as atividades logisticas ou parte delas, nas varias fases da cadeia de
abastecimento de seus clientes, agregando valor ao produto dos mesmos, e que tenha
competéncia para, no minimo, prestar simultaneamente servigos nas trés atividades

consideradas basicas: controle de estoques, armazenagem e gestao de transportes.”

FLEURY (2000, p. 133) redliza uma comparacdo entre as caracteristicas dos
operadores logisticos com os prestadores de servicos de transporte de cargas, conforme

Visto no quadro 2.5.5.

QUADRO 2.5.5- Comparacao das car acter isticas dos oper ador es logisticos
com prestador es de servicoslogisticostradicionais

Prestador de Servicos Tradicionais

Operador Logistico I ntegrado

Of erece servigos genéricos - commodities

Oferece servicos sob medida—
personalizados

Tende a concentrar-se numa Unica atividade
logistica

Oferece multiplas atividades de forma
integrada: transporte, estoque, armazenagem

O objetivo da empresa contratante do
servico € aminimizacdo do custo especifico
da atividade contratada

Objetivo da contratante é reduzir os custos
totais dalogistica, melhorar os servicos e
aumentar aflexibilidade

Contratos de servicos tendem a ser de curto
amédio prazos (6 mesesa 1 ano)

Contratos de servicos tendem a ser de longo
prazo (5 a 10 anos)

Know-how tende a ser limitado e
especializado (transporte, armazenagem
etc.)

Possui ampla capacitacdo de andlise e
planejamento logistico, assim como de
operacéo

Negociagdes para 0s contratos tendem a ser
rapidas (semanas) e num nivel operacional

Negociagoes para contrato tendem a ser
longas (meses) e num alto nivel gerencial

Fonte: FLEURY (2000, p. 133)

2.6.
Vanguarda

O Modelo Conceitual Baseado nas Car acteristicas das Empresas de

Nesta se¢cdo sdo apresentados estudos e modelos que identificam as empresas com

desempenho logistico superior as praticadas pelas outras empresas participantes do
mercado. O objetivo é conhecer este diferencia referente as préticas organizacionais e de
gestédo comuns a estas empresas de vanguarda.

Leading Edge Logistics— BOWERSOX et al. (1989)

Esta pesquisa foi patrocinada pela Digital Equipment Co., Atkearney e CLM —
Council of Logistics Management, e objetivou identificar as caracteristicas das empresas
gue detinham desempenho logistico superior no mercado norte-americano,
independentemente do tipo de indUstria, posi¢do na cadeia de suprimentos ou regido do
pais.
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Os resultados da pesquisa foram apresentados no livro Leading Edge Logistics,
cuja metodologia mesclou entrevistas pessoais e questionarios enviados pelo correio. No
total, 695 empresas foram pesquisadas, evidenciando diferencas significativas na estrutura
das organizacOes | ogisticas.

Na andlise da pesquisa, concluiu-se que as empresas de vanguarda logistica
existiam em todos os setores industriais e em todos os niveis do canal de distribui¢éo, ndo
importando o porte da organizacdo e nem a um tipo caracteristico de participante do canal.
Ademais, a pesguisa mostrou que as empresas de ponta possuem certos aspectos em
comum, quais sgjam: utilizacdo da logistica como estratégia para conquistar e reter
clientes, agilidade, flexibilidade, comprometimento com seus clientes e tendéncia a
utilizacdo mais intensiva de tecnologia.

Com o proposito de formular um indicador adequado para mensurar o nivel de
exceléncialogistica, foi estabelecido o Indice de Atributos Comuns (CALl), utilizando-se da
técnica Delphi, composto de 15 componentes e seus respectivos pesos.

O grande mérito desta pesquisa foi a identificacdo das caracteristicas comuns deste
pequeno nimero de empresas norte-americanas de vanguarda, detentoras de competéncia
logistica muito acima da média das empresas, as quais sao listadas a seguir:

executivo sénior de logisticaem alto nivel da hierarquia organizaciond;
gestdo da logistica como um processo que agrega valor ao produto ou
SEervico,

comprometimento com a satisfacéo do cliente;

flexibilidade, principalmente em situaces ndo rotineiras;

existéncia de plangjamento logistico;

formalizacéo de padrdes de desempenho e missdo logistica;

executivo sénior envolvido com questdes estratégicas da empresa;
apresentacdo de um sistema abrangente de indicadores de monitoramento
de desempenho;

maior envolvimento em tecnologia de processamento e existéncia de
sistemas de informacéo de qualidade superior; e

adoco de tecnologias de informago, tanto hardware como software, mas
atualizadas.

L ogistical Excellence— BOWERSOX et al. (1992)

A partir dos resultados da pesquisa anterior, BOWERSOX et a. (1992) trabalharam
os dados com o intuito de desenvolver um modelo conceitual para apresentar as relacoes
entre as dimensdbes organizacionais que explicam o aperfeicoamento da performance
logistica.
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Segundo o modelo, o desenvolvimento logistico de ponta resulta do somatério de
um desempenho excelente em trés atributos. ato grau de formalizagdo da organizagéo
logistica, excelente nivel de monitoramento do desempenho logistico e um ato nivel de
adocdo de tecnologia de informag&o. A integrac@o interna destes processos permite uma
diferenciacdo competitiva nas operagdes logisticas, gerando uma maior flexibilidade do
sistema.

FIGURA 2.6.1—-Modelo “Leading Edge L ogistics’

=

Formalizacan
¥
/ Y

Adogao de

Medidas de
Tecnologia Desempenho

Flexibilidade

Fonte: BOWERSOX et a. (1992), In: DANTAS (2000, p. 24).

Este ciclo de causa-efeito, onde os componentes do modelo sdo, individua mente,
facilitadores dos demais atributos, inicia-se com o componente formalizagéo.

A formalizagdo possui como premissa uma organizagéo integrada das fungoes
logisticas e padrdes de operacdo estabelecidos. Todavia, h& a necessidade da utilizacéo de
um sistema de mensuragéo continua dos indicadores de desempenho existentes na estrutura
formal logistica das empresas. Por sua vez, este acompanhamento exige 0 uso intensivo de
tecnologia de informagdo para coletar, armazenar, transferir e processar dados com
agilidade e eficiéncia. A adocéo de tecnologia, por seu turno, torna a empresa mais
flexivel, no sentido de estar mais apta para vivenciar situagdes ndo rotineiras, adversidades
e oportunidades de mercado.

Em sintese, a utilizacdo de tecnologia de informacdo facilita a formalizacdo da
organizagdo logistica e possibilita 0 monitoramento dos indicadores de desempenho que,
desta forma, coopera com a gestéo formal da logistica, fundamentando os investimentos
realizados em tecnologia.
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LAVALLE (1995) adaptou o modelo conceitual proposto por BOWERSOX et al.
(1992), adicionando a0 modelo original o atributo complexidade logistica, que esta
diretamente relacionado ao grau de sofisticacdo logistica da empresa.

FIGURA 2.6.2 - O modelo adaptado por LAVALLE (1995) é apresentado a
Seguir:

Complexidade Logistica

Monitoramento de

Formalizacio -t Desempenho

N l

Adocgio Tecnologia
Informaciao

Flexibilidade

Fonte: LAVALLE (1995), In: CHIARINI (1998, p. 40).

Esta dissertacdo utilizou o modelo proposto por BOWERSOX et a. (1992)
adaptado as condi¢des do presente estudo. E importante mencionar a existéncia de um
modelo mais recente de autoria do mesmo BOWERSOX e equipe (1995), citado por
DANTAS (2000, p. 27), cujo objetivo era substituir o modelo leading edge por um mais
atual, o World Class Model, composto de quatro competéncias chaves e 17 capacitagoes.
Esta pesquisa, patrocianda pela UPS (United Parcel Service) e pelo CLM (Council of
L ogistics Management), visou entender como as empresas detentoras de melhores préticas
conseguiam e, sobretudo, mantinham a exceléncia logistica em diversos paises.

O modelo proposto ainda é considerado atual e mais adaptado aos padrdes de
logistica existentes nas empresas brasileiras.

2.6.1 Formalizacdo

A formalizacdo refere-se a abordagem de como € estruturada a organizacdo
logistica dentro da empresa.
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Em consonancia com este atributo, faz-se necessario a elaboracdo das seguintes
guestdes:

existe umamissdo logisticaformal na empresa?

existe uma declaracéo codificada do escopo das operacdes | ogisticas?

ha um plangjamento logistico?

existe um executivo sénior responsavel pelalogisticana organizagdo?

qual é o relacionamento da logistica com outras funcdes dentro da
empresa, ex.. marketing, finangas e administragdo de producéo e
operacoes?

0 executivo de logistica participa da elaboracdo de estratégias
empresariais?

A estrutura logistica mais formal produz ganhos na eficiéncia dos processos, pois a
codificagdo das tarefas rotineiras facilita a tomada de decisdes mais imediatamente.

A funcdo logistica cresce de importancia has empresas onde um executivo sénior
de logistica ocupa um alto nivel hierdrquico dentro da organizacdo (CHIARINI, 1998).

2.6.2 Monitoramento de Desempenho

De acordo com o modelo Leading Edge Logistics, uma outra caracteristica
fundamental nas empresas de vanguarda € a existéncia de sistemas de mensuracéo de
desempenho das atividades logisticas.

Os resultados da pesquisa de BOWERSOX et al. (1989) mostram que empresas de
ponta monitoram o desempenho dos seguintes indicadores:

custos logisticos (indicadores subdivididos em duas categorias. custo total
e custo dos componentes das atividades logisticas);

ativo (indicadores de desempenho relacionados aos ativos da empresa) ex.:
nivel de estoque (dias);

produtividade (estabelece uma razdo entre output e input de uma
determinadatarefa) ex.: pedidos por vendedor ou representante;

servigo ao cliente (indicadores medidos sob a dptica do cliente com relacéo
aqualidade dos servicos prestados) ex.: tempo do ciclo do pedido;
qualidade (relacionase as caracteristicas intrinsecas ao produto/servico)
ex.: freqiéncia de avarias,

benchmarking (refere-se ao processo de monitorar e mensurar a propria
performance logistica e sua comparagdo com outras empresas).

Conforme DANTAS (2000, p. 34), uma das dificuldades no processo de
mensuracdo de desempenho € a selegdo dos indicadores. A escolha dos mesmos,
necessariamente, deve estar atrelado a estratégia das empresas.
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O mesmo autor também menciona o fato da existéncia de diversas e diferentes
formas de mensurar o desempenho de uma empresa, sgja por divisdo, por processo, por
funcao ou por profissional (ibid, 33).

LAVALLE (1995) mencionou a falta de estudos que examinassem o desempenho
logistico em termos da cadeia de suprimento (supply chain), o que sinaliza a necessidade
de pesquisas mais aprofundadas para o desenvolvimento da metodologia no aspecto
monitoramento do desempenho de todos os componentes de uma dada cadeia de
abastecimento.

2.6.3 Adocao de Tecnologia de I nfor magéao

O atributo adocéo de tecnologia de informacdo vem contribuindo para a logistica
tornar-se um diferencia na estratégica empresarial, fruto da grande evolucéo tecnoldgica
das Ultimas duas décadas, provocando reflexos positivos sobre o sistema logistico.

Esta dimensdo esta associada, fundamentalmente, ao nivel de utilizacdo de
softwares e hardwares nos processos |ogisticos, criando sistemas de informacdes logisticas
dentro da propria empresa ou ao longo de toda a cadeia de suprimentos.

A tecnologia da informacdo aplicada a logistica engloba desde a coleta de dados,
manipulagdo, interpretacdo e transmissao, possibilitando o gerenciamento eletrénico de
informagdes gerenciais e operacionais.

De acordo com BOWERSOX et a. (1989), as empresas de vanguarda sdo as que se
utilizam de um nivel maior de adocdo de tecnologia da informacdo, denotando que a
informac&o € a questdo chave da gestdo |ogistica bem sucedida.

CHIARINI (1998) sugere que investimentos em sistemas de informagdo possuem
uma relacdo beneficio/custo positiva, visto que propicia a reducéo de custos de transacoes
logisticas e, também, um melhor intercambio de informacfes entre as empresas.

Os conceitos de logistica integrada e Supply Chain Management (SCM) se
tornaram uma realidade devido a conectividade oferecida pelas tecnologias EDI (Eletronic
Data Interchange — Troca Eletrénica de Dados) e Internet. O uso de EDI na comunicagdo
entre os componentes da cadeia de suprimentos é uma das caracteristicas principais das
empresas de vanguarda.

2.6.4 Flexibilidade

LAVALLE e FLEURY (2000, p. 329) afirmam que, segundo o modelo conceitual
adotado, a dimensdo flexibilidade é a que melhor caracteriza as empresas de ponta em
logistica
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Os itens de flexibilidade dos sistemas logisticos podem ser classificados em dois
tipos: operacional, ou sgja, ligados as operactes diérias das empresas (ex.: falhano sistema
de computacdo) ou estratégico, isto &, relacionase a capacidade de resposta da empresa
frente as demandas da clientela (ex.: adogdo de customizacdo ou padronizacdo de produtos
para atender solicitagOes de clientes especiais).

Conforme o modelo utilizado, a flexibilidade logistica é conseqiiéncia dos outros
trés atributos: Formalizagéo, Monitoramento de Desempenho e Adog&o de Tecnologia. As
trés dimensdes atuando conjuntamente geram aflexibilidade necesséria para a organizacéo
responder a situagdes ndo rotineiras ou Ndo previsivels.

LAVALLE e FLEURY (2000, p. 330) classificam os itens de flexibilidade dos
sistemas logisticos segundo os critérios. operacional e foco no cliente, conforme uma
gradag&o positiva ou negativa.

LAVALLE (1995) coloca que a flexibilidade logistica pode ser considerada como
um meio para se conseguir outros fins, no sentido de melhorar o desempenho das
operacOes das organi zagoes.

CHIARINI (1998) menciona a estreita relagdo existente entre adogdo de novas
tecnologias de informacdo e flexibilidade; uma empresa &gil e flexivel necessita de um
sistema de informética confiavel que facilite a capacidade de resposta da empresa.

As empresas focadas no cliente, constantemente, se encontram na situagéo de ter de
fazer opcOes, que envolvem trade-offs, entre uma abordagem de padronizagdo ou de
customizacdo de seus produtos. Esta estratégia podera ensegjar a prética de postponement®®
com vistas a economicidade do processo, sendo necesséria a flexibilizacdo dos sistemas
logisticos com o objetivo de atender as necessidades do mercado, provendo produtos ou
servigos com valor agregado.

18 Postponement significa postergacdo ou adiamento.
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2.7 O Aglomerado de Rochas Ornamentais de Cachoeiro de Itapemirim (ES)

Uma das principais caracteristicas do setor de rochas ornamentais, também
conhecido como rochas decorativas, € 0 intenso crescimento que essa atividade vem
evidenciando nos ultimos anos, mesmo com as baixas taxas de crescimento da economia
brasileira nas décadas de 80 e 90.

Um indicador preciso deste crescimento quantitativo é a instalagcdo de novas
empresas no distrito industrial, alcangando todas as etapas produtivas, de um total de 278
firmas em 1990 passa para 724 em 1998, um crescimento de cerca de 160% (IDEIES,
1998).

2.7.1 CaracteristicasGerais

SABADINI (1998), em sua dissertacéo de mestrado, realizou uma pesquisa sobre 0
segmento de rochas ornamentais (marmore e granito) no municipio de Cachoeiro de
Itapemirim, Estado do Espirito Santo, enfocando 0 seu modelo de crescimento endégeno
baseado na concentracéo geogréafica e setorial de pequenas e médias empresas nesta regiao
sul do estado.

Ha na regido um conjunto de empresas extraindo e industrializando um produto
homogéneo, produzindo efeitos multiplicadores para frente e para trds na cadeia de
suprimentos, com repercussdes importantes na gestdo da logistica ao longo da cadeia
produtiva principal.

O mesmo autor concluiu que este conjunto de empresas, desenvolvendo atividades
meio e fim em relag@o a esta atividade econdémica, possuem caracteristicas de distrito
industrial®, a partir de um modelo comunité&rio de agregacdo de Pequenas e Médias
Empresas (PME’'s), ou sga, um modelo formado por elementos coletivos locais — os
fatores endégenos — que explicam a trgjetdria de crescimento das PME’'s concentradas
geogréfica e setorialmente.

Ademais, 0 mesmo estudo evidenciou a pratica dos seguintes conceitos:

a) economias de localizacdo (economias externas): caracterizam-se pelo
desenvolvimento geral da industria que obtém ganhos crescentes em escala
através da concentracdo setorial e geografica de pequenas empresas e pela
formacdo das economias de aglomeracdo — a industria localizada de
MARSHALL (1984, p. 234-235);

b) economias de escala (economias internas): referem-se a forma de organizacao
interna das empresas que sao dependentes de seus proprios recursos e de sua
organizagao administrativa (SABADINI, 1998, p. 39);

9 Distrito Industrial neste texto é definido como uma concentraco setorial e geogréfica de firmas,
composta por elementos coletivos locais.
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c) economias de urbanizagdo (economias externas de oferta de servicos): estas
referem-se a0 fato de uma firma localizar-se numa regido onde ha uma
concentragdo de uma atividade econdmica, existindo méo-de-obra qualificada,
servicos de manutencdo a atividade principa e setor de servigcos desenvolvido
(PACHECO®, 1996 apud SABADINI, 1998, p. 36);

d) economias de aglomeracdo: surgem quando uma rede de fornecedores se
desenvolve e propicia materiais, ferramentas, maquinaria nova, méaguina de
segunda m&o, pegas sobressal entes, servicos de concerto etc. E por meio dessas
aglomeragdes que se pode superar com maior facilidade as descontinuidades,
sgja por causa de uma crise temporaria ou do estado subdesenvolvido da
economia (SCHMITZz#, 1989 apud SABADINI, 1998, p. 35);

€) eficiéncia coletiva: € definida como vantagens competitivas derivadas das
externalidades |ocais e agdes conjuntas promovidas pel as empresas presentes na
localidade desses distritos. Estas acOes sdo originadas das formagdes socio-
culturais locais, associadas a instituicdes publicas e privadas, as chamadas
“ingstitui¢cdes sdlf-help?”, que representam a forma organizada de se promover e
intensificar medidas coletivas que promovem o aumento da produtividade dos
distritos (SCHMITZZ, 1992 apud SABADINI, 1998, p. 41-42).

2 PACHECO, C.A. A questdo regional brasileira pds-1980: desconcentracio econdmica e fragmentacéo
da economiainformal. UNICAMP, tese de doutoramento (mimeo), 1996.
2L SCHIMITZ, H. Pequenas empresas e especializacio flexivel em paises menos desenvolvidos. In:
Padrdes Tecnol dgicos e Politicas de Gestéo: comparacfes internacionais. Anais.... Sdo Paulo,
USP;UNICAMP/BID, p. 151-189, maio/agosto 1989.
22 | ngtitui gBes self-hel p sfo entidades voltadas para o desenvolvimento de empresas |ocalizadas em
distritosindustriais.
2 SCHMITZ, H. On the clustering of small firms. Institute of Development Studies (IDS), University of
Sussex, England, Discussion Paper, v. 23, number 3, July 1992.



FIGURA 2.7.1 — Decomposicéo final das economias de aglomeracdo e da
eficiéncia coletiva
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Fonte: SABADINI (1998, p. 44)
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Em sintese, 0 setor de rochas ornamentais é um distrito industrial (“cluster” ou
aglomerado), que possui as caracteristicas do modelo comunitario, com préticas de
economias de escala externas, economias de aglomeracdo e eficiéncia coletiva.

Todavia, € um distrito industrial parcialmente integrado, porque adota estratégias
de baixa competitividade, tais como: reduzidos custos de trabalho, pagamento de baixos
sal&rios, mercado de trabalho desregulamentado, condi¢des insalubres na rotina de
trabalho e excesso de horas diarias trabalhadas (SABADINI, 1998, p. 63).

SABADINI (1998, p. 58) destaca em seu estudo que, nos distritos industriais, a
proximidade geogréfica entre as firmas, entre os individuos, e entre as firmas e as
instituicdes locais melhora efetivamente a velocidade de idéias e inovagbes tecnol égicas,
promove uma coesdo social, um senso de consciéncia coletiva, bem como aumenta a
velocidade de transacdes interfirmas.

As caracteristicas presentes no segmento de rochas ornamentais (marmore e
granito) que estdo relacionadas aos elementos do modelo comunitario dos distritos
industriais, sdo descritos a seguir:

1) concentracao geogr &fica e setorial

De acordo com o levantamento cadastral realizado pelo estudo de PEREIRA et al.
(1996), constatou-se a existéncia de um nicleo de aglomeracdo de empresas voltado paraa
extracdo e beneficiamento de marmore e granito na cidade de Cachoeiro de Itapemirim,
com suainfluéncia se estendendo por um raio de 60 km, englobando outros 18 municipios.

1) predominancia de pequenas e médias empresas (PME’s)
Utilizando-se da metodol ogia de classificacéo de empresas do SEBRAE, conforme
0 numero de funcionarios empregados, a divisdo apresenta-se da seguinte forma: até 19
funcionarios: micro empresa; de 10 a 99 funcionarios: pequena empresa; de 100 a 500

empregados. média empresa e grande empresa: mais de 500 empregados.

Segundo pesquisa realizada por PEREIRA et al. (1996a), sO existem oito empresas
consideradas médias, e nenhuma de grande porte, conforme evidenciado pelatabela2.7.2.

TABELA 2.7.2 - Classificacdo das empresas segundo o nimer o de empregados

Classificagdo NUmero de Empresas Percentual
Micro Empresa 65 50,38
Pequena Empresa 34 26,35
Média Empresa 08 6,20
Grande Empresa 00 0,00
N&o responderam 22 17,05
Total 129 100,00

Fonte: PEREIRA et al. (1996a)
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[11)  organizagéo “ self-help”:

As instituigdes “sdlf-help” desempenham fungdes nos distritos industriais com o
objetivo de buscar melhorias na organizacdo, no plangamento e gerenciamento das
empresas, sendo de fundamental importancia para a estruturacéo das firmas locais na busca
ou efetivagao da competitividade.

Estas institui¢des sGo mencionadas abaixo:

1) Instituto Euvaldo Lodi (IEL): redliza a integragdo empresa/escola, buscando a
interacdo entre as institui ¢oes de ensino e o mercado de trabal ho;

2) Servico Naciona da Industria (SENALI): capeacitacdo técnica do empregado,
servigos de consultoria e oferecimento de cursos;

3) SEBRAE: atua na area de treinamento e capacitacéo gerencial, quanto no apoio
tecnol égico e financeiro as micro, pequenas e médias empresas,

4) Ndacleo de Informagdo Tecnolégica do Espirito Santo (NITES): extensdo e
informag&o tecnol égica;

5) Departamento Nacional de Producdo Minera (DNPM): 6rgdo do Governo
Federal que possui como funcéo bésica afiscalizacdo da producdo mineral;

6) SINDIROCHAS (Sindicato Patronal);

7) SINDIMARMORE (Sindicato dos Trabal hadores);

8) Centro tecnoldgico do M&more e Granito (CETEMAG): possui a funcdo de
coordenar a execucdo de politicas desenvolvimentistas para o setor de rochas
ornamentais do Estado do Espirito Santo;

9) Secretariade Estado para Assuntos do Meio Ambiente (SEAMA); e

10) Ingtituto Tecnolégico da Universidade Federal do Espirito Santo (ITUFES):
possui como meta principal auxiliar o controle de qualidade de produtos e
processos das empresas através da redizacdo de andlise dos insumos e
testes/ensai 0s das maguinas nos seus respectivos laboratorios.

V)  encadeamentos para frente e paratrasna cadeia de suprimentos

As unidades produtoras de insumos, maquinas e equipamentos também se
desenvolveram, acompanhando o crescimento do segmento de rochas ornamentais,
formando uma estrutura que compde e complementa a cadeia produtiva. A cadeia de
abastecimento pode assim ser resumida (CALIMAN et a., 1990a, p. 51): no complexo
da quimica, tém-se abrasivos sintéticos, plasticos, sais, ceras, colas, resinas, carburetos,
explosivos, combustiveis, lubrificantes; no setor téxtil, encontram-se flanel as, estopas e
feltros; artefatos de madeira, os “pallets’; areia; os servicos industriais de utilidade
publica, como a &gua e a energia elétrica; 0 setor metal-mecanico, com as maguinas,
equipamentos, veiculos, laminas, granalhas, brocas, serras, ponteiros, fios helicoidais e
ferramentas; e as pastilhas diamantadas e os abrasivos utilizados no beneficiamento
final.
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SABADINI (1998, p. 136) realizou uma estimativa das empresas subsidiarias a
atividade do mérmore e granito, que serve para ilustrar a dimensdo dos encadeamentos
gerados pelo segmento de rochas ornamentais ao longo da cadeia produtiva principal,
mostrado pelatabela 2.7.3.

TABELA 2.7.3— Estimativa das empr esas subsidiérias ao segmento derochas
ornamentais no municipio de Cachoeiro de I tapemirim

Produtos subsidiarios NUmero de empresas
Borrachas 03
Teares 03
Politrizes e cortadeiras 12
Granalha 01
Servigos de mecanica (fabricagdo e manutencéo) 0
Servigos Elétricos 16
Abrasivos para marmorarias 05
Massa plastica 06
Ca ecacéaio 08
Tintas 01
Comeércio vargjista (representacdes, |ojas €tc) 150
Profissionais autbnomos (responsaveis diretos) 120
Pérticos 03
Ferro velho 08
Total 306*

Fonte: SABADINI (1998, p. 136). Entrevista direta com representantes do segmento (05/1998).
* Excluem-se desse total os profissionais autbnomos.

Outro fato evidenciado pelo mesmo autor diz respeito a procedéncia dos principais
insumos e matérias-primas utilizados pelo setor. Observa-se uma dependéncia em relacéo
aos fornecedores situados em outros Estados. A tabela 2.7.4 mostra esta evidéncia:
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TABELA 2.7.4—Procedéncia dos principaisinsumos e matérias-primas

Insumos/MP Sul doES Nortedo Grande Outros Exterior Total
ES Vitéria Estados

Abrasivos 16,6 - 19,6 58,4 54 100,00
Blocos (MP) 447 37,2 0,1 18,1 - 100,00
Chapas (MP) 75,3 12,2 45 79 0,2 100,00
Disco de Corte 10,7 - 10,4 77,6 1,3 100,00
Explosivos 38,9 - 13,9 47,1 - 100,00
Ferram. Perfuracéo 26,8 - 89 63,6 0,7 100,00
Fio Diamantado 8,3 - 10,00 40,6 41,1 100,00
Granaha 41 - 1,4 91,9 2,6 100,00
Laminas - 0,7 1,4 94,9 30 100,00

Fonte: PEREIRA et a. (1996a)

V) desintegracao vertical dafirma

O setor apresenta uma especializacdo das firmas, propiciada pela divisdo do
trabalho. Existe uma especializacdo da producéo, cada empresa constitui uma unidade
especializada em uma ou em poucas etapas da cadeia produtiva.

Podemos observar pela tabela 2.7.5, que apenas 7% das empresas pesquisadas
participam de todas as etapas da cadeia  produtiva, isto €
extracao/desdobramento/beneficiamento. Por outro lado, 33% das empresas atuam na fase
de beneficiamento, devido ao fato de necessitar de um menor montante de capital para
iniciar as atividades.

TABELA 2.7.5— Evolugao do nimero de empresas por etapa produtiva

Etapas Produtivas 1972 1980 1990 1994
Qtde % Qtde % Qtde % Qtde %

Extracdo 41 585 20 1972 75 250 138 26,0
Desdobramento 15 214 24 23,0 44 19,0 75 14,0
Beneficiamento 04 571 35 336 80 330 171 330
Extr./Desdobam./Beneficiam. 01 1,43 04 385 20 70 36 70
Extragéo/Desdobramento 08 114 10 9,62 28 40 48 9,0
Extragéo/Beneficiamento 00 0,00 00 0,00 01 1,00 05 10
Desdobram./Beneficiam. 01 143 11 10,58 30 11,0 55 10,0
Total 70 1000 104 1000 278 100,0 528 100,0

Fonte: Para os anos de 1972 e 1980, CALIMAN et al. (1990, p. 13); paraos anosde 1990 e
94, ABREU e CARVALHO (1994, p. 41).

Com relacdo as atividades terceirizadas, observa-se um percentual de 25,6% na
atividade transporte, 35,4% na manutencdo de maguinas e egquipamentos e de apenas 5,4%
na atividade producdo. Estas atividades foram enfocadas por estarem intimamente ligados
agestdo dalogistica. Estas informagdes podem ser observadas na tabela abaixo:



51

TABELA 2.7.6 — Atividades subcontratadas pelas empr esas do segmento de

rochas ornamentais
Atividade Quantidade Per centual %)
Contabilidade 100 77,5
Manutencéo 47 36,4
Transporte 33 25,6
Limpeza 13 10,1
Alimentagéo 10 7,8
Producéo 7 54
Administracdo de Rec. Humanos 7 54
Vigilancia 4 3,1

Fonte: PEREIRA et a. (1996a).

V1)  participagdo da producao local na produgao nacional einternacional

O municipio de Cachoeiro de Itapemirim é o maior centro beneficiador de pedras
ornamentais do Pais. O municipio € considerado um distrito industrial que abrange outras
cidades capixabas do sul do Estado. A regido concentra 71% das empresas que atuam no
setor, responde por 70% da extracdo de blocos, 95% da producdo de chapas e 77% do
nimero de empregados (Comércio Exterior Informe BB, 1999).

A participagdo relativa do Espirito Santo na exportagdo total do Pais € bastante
expressiva, conforme dados do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior (MDIC), em 1998, o ES exportou US$70 milhGes em pedras, sendo 43% em
material beneficiado. A participacdo capixaba nas exportacOes brasileiras de rochas
ornamentais passou de 34% para 60% do total.

O interesse € vender o produto beneficiado que agrega valor e gera novos postos de
trabalho. A exportacdo de produto beneficiado mostra que o parque industrial capixaba
passa por profundas transformacdes e esta atendendo ao padréo de exigéncia do mercado
internacional .

O setor de marmore e granito tem um grande peso na economia local, gerando 11
mil empregos diretos, 10% do total gerado pelaindlstria capixaba, aproximadamente 70%
do PIB de Cachoeiro de Itapemirim e, também, cerca de 5% do PIB do Estado do Espirito
Santo (Comércio Exterior Informe BB, 1999).

VIl) identidade socio-cultural

A identidade socio-cultural € um dos elementos presentes nos distritos industriais.
Ha uma forte conotacdo familiar nas empresas. Esta estrutura € muito influenciada pela
formacdo étnica local, principamente pelos imigrantes vindos da Europa, neste caso
oriundos da Itdliaem suamaioria.

A formagdo cultural existente entre as familias italianas atuantes no setor em muito
contribuiu para a criagdo de um ambiente cooperativo e familiar.
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VIIl) competicdo — cooperativa

O relacionamento interfirma entre as empresas participantes do aglomerado
apresenta agOes cooperativas e ndo cooperativas ou de competicao.

Quando questionados sobre as formas de relacionamento entre as empresas do
segmento de rochas ornamentais, 53,5% disseram ndo desenvolver nenhum tipo de
atividade coletiva com outras empresas do segmento e 0s outros 46,5% restantes
afirmaram desenvolver alguma atividade coletiva com outras firmas concorrentes. Esses
percentuais podem ser verificados na Tabela 2.7.7.

TABELA 2.7.7 - Formas derelacionamento entre as empr esas do segmento de

rochas ornamentais
Formas Quantidade Percentual
Cooperativa 60 46,5
N&o Cooperativa 69 53,5
Total 129 100,0

Fonte: PEREIRA et a. (1996a).

Dentreas relacdes cooperativas verificadas no setor, os entrevistados relataram:
53,5% das afirmativas referem-se a empréstimo de equipamentos, e compras de insumos,
com 32,6%, como as principais formas de cooperagéo. A tabela 2.7.8 abaixo nos mostra
estes percentuais.

TABELA 2.7.8 — Formas de cooper acao entre as empr esas do segmento de

rochas ornamentais
Formas de Cooperagéo Quantidade Percentual %)
Empréstimo de equipamentos 69 53,5
Comprade insumos 42 32,6
Desenvolvimento de produtos 13 10,1
Treinamento de trabal hadores 10 7,8
Marketing 8 6,2
N&o coopera 2 1,6

Fonte: PEREIRA et al. (1996a).

Uma pratica comum nos distritos industriais de outros paises, principalmente Itélia,
€ aformacgado de consorcios para compra de insumos e matérias-primas e para a realizagdo
de vendas. A maioria, 88,4% das empresas pesquisadas, ndo desenvolve este tipo de
associacao, conforme atabela 2.7.9.
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TABELA 2.7.9—-Venda em consor cio com outros produtor es

Vendaem consorcio  Quantidade Percentual %)
Sm 15 11,6
N&o 114 88,4
Total 129 100,00

Fonte: PEREIRA et a. (1996a).

Com relacdo a cooperacdo com os fornecedores, 50,4% das empresas afirmaram
gue seus fornecedores buscam uma aproximacdo a fim de colherem sugestbes de como
melhorar seus produtos.

No que tange a forma de competicdo local, 95,3% dos entrevistados, se da via
preco, seguida do prazo e da forma de pagamento, com 53,5% dos entrevistados, da
gualidade dos produtos, com 26,4%, da diferenciacéo dos produtos, com 25,6%, do prazo
de entrega e pontualidade da empresa, com 9,3%, e da ado¢do de novos desenhos, com
3,9%.

IX) relagdesdetrabalho

As relacdes de trabalho reinantes no segmento de rochas ornamentais possuem
caracteristicas que estédo presentes no processo de crescimento dos “clusters’ industriais
das regides subdesenvolvidas, tipica dos paises periféricos, tais como um regime salarial
com salarios inadequados e defasados, associado ao baixo custo de reproducéo da forca de
trabal ho.

O trabalho desempenhado na producdo de rochas ornamentais € considerado como
de grau de risco 4, o maior existente, de acordo com a Classificacdo Nacional de
Atividades Econdmicas (CNAE).

Em termos de alto grau de periculosidade, destaca-se o trabalho com explosivos,
geramente realizado por trabalhador inabilitado ou de treinamento deficiente, o que
freglientemente ocasiona acidentes de trabalho na manipulagcdo e estocagem do material
explosivo.

Os locais de extragdo estdo geralmente situados em terrenos com topografia
acidentada, apresentando riscos de queda, tor¢des e luxacdes. Apds o uso de explosivos, ha
sempre o risco de rolagem das pedras em direcéo as partes mais baixas. Nas pedreiras e
nas empresas de beneficiamento, as instalagdes elétricas sdo improvisadas e, como ha a
realizag&o de servigos no ambiente Umido, ha o risco de acidentes.

Em suma, as relacbes de capital-trabalho no setor estdo muito longe do ideal, os
trabal hadores sdo vistos como forca de trabalho descartavel, ndo havendo consideracéo ou
valorizagcdo dos mesmos pela maior parte dos empresarios. Existe uma mentalidade tipica
das atividades ligadas ao extrativismo mineral.
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2.7.2 A CadeiaProdutivado Setor de Rochas Ornamentais

O setor industrial de rochas ornamentais pode ser segmentado em trés camadas,
com perfeita distingdo entre elas, inclusive com a identificagdo de empresas que atuam em
segmentos especificos.

Os trés segmentos em que o0 setor normalmente se divide sdo: extragdo mineral,
beneficiamento primario e beneficiamento final. Pode-se distinguir, também, um segmento
intermediario entre o beneficiamento primério e o beneficiamento final, que € o polimento
de placas ou beneficiamento secundério.

Esse novo segmento vem se tornando cada vez mais presente na cadeia produtiva
do setor de rochas ornamentais, com o surgimento de empresas especializadas nessa etapa.
Destaforma, o setor pode ser considerado como integrado por quatro etapas produtivas.

Para cada uma dbs etapas, serdo identificadas entradas e saidas do seu processo
principal, bem como a vinculagdo com outros setores ou segmentos industriais que o
suprem ou sdo por ele supridos. Serdo mencionados apenas 0S insumos que tenham
participacdo direta na elaboragéo ou no resultado final do processo. Vide figura 2.7.10.



FIGURA 2.7.10— Cadeia produtiva do marmore e granito
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3 METODOLOGIA
3.1 Introducéo

O objetivo deste capitulo é mostrar o desenho e os métodos da dissertacdo que
serviram de base para a elaboracédo desta pesquisa sobre a gestéo da logistica em empresas
de rochas ornamentais, a partir de uma analise comparativa.

A pesquisa pode ser classificada, quanto aos fins, em exploratéria e descritiva
Pesguisa exploratoria porque foi realizada em um setor onde ha pouco conhecimento
acumulado e sistematizado e, também descritiva, pois descreve a organizagao logistica das
empresas pesqguisadas.

Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa pode ser classificada como de campo
e estudo de caso.

Para os levantamentos de campo e andlises de resultados, foi usada a abordagem
metodol 6gica de pesguisa qualitativa, cuja escolha é adequada quando ha dificuldades em
estabelecer medidas quantitativas. No caso da presente pesquisa, o0 fato reporta-se ao
cardter multidimensional do processo logistico das empresas. Ademais 0 processo
logistico, ao transcender as fronteiras fisicas das empresas, dificulta a delimitacdo entre o
foco daandlise e 0 contexto no qual as mesmas estdo inseridas.

Dentro da abordagem da pesquisa qualitativa, € utilizado o estudo de caso, onde, a
partir de fontes internas, levantadas in loco, sdo apresentadas informagdes aprofundadas
sobre as empresas participantes da amostra.

Segundo YIN (1994, p. 20-26), para estudos de caso sdo especia mente importantes
cinco componentes de um projeto de pesquisa:

i) guestdes para um estudo, quando s80 necessarias respostas a perguntas
do tipo: “Qual(is)”, “Como” e “Por que”;

i) suas proposi¢oes, se existirem;

iii) sua unidade de andlise;

iv) aldégica que une as informagdes as proposi¢cdes; e

V) o critério parainterpretar os resultados.

YIN (1994) argumenta que 0 estudo de caso, apesar da sua ampla divulgacéo e
utilizagdo na comunidade cientifica, apresenta uma série de limitagcbes, como a
possiblidade de introducdo de viés por parte do pesquisador, ndo haver tratamento
estatistico na amostra a ser estudada, além de ndo ser possivel a generalizacdo dos
resultados obtidos.
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3.2 Universo e Amostra

Conforme mencionado, o setor escolhido foi o de rochas ornamentais no
aglomerado de Cachoeiro de Itapemirim (ES).

As unidades de estudo da presente pesquisa sdo provenientes de duas empresas do
setor de rochas ornamentais: uma empresa exportadora, doravante identificada como
empresa “A”, e outra ndo-exportadora representada pela empresa “B”, com no minimo 10
anos de existéncia no mercado e proprietaria de pelo menos dois teares, escolhidas para
este estudo em funcdo do critério de acessibilidade, a partir do cadastro das empresas
associadas ao Sindicato da Industria de Extracdo e Beneficiamento de Marmores e
Granitos Ornamentais, Cal e Calcério do Estado do Espirito Santo (SINDIROCHAYS).

3.3 Coleta de Dados

As fontes primarias de informacdes foram baseadas em evidéncias empiricas que
foram coletadas por meio de entrevistas pessoais, utilizando-se de questiondrio com
perguntas estruturadas e ndo-estruturadas, que serviu de roteiro para o aprofundamento das
guestdes de interesse desta pesquisa.

Os sujeitos da pesquisa foram as pessoas responsaveis pela estrutura formal da
logistica nas empresas, ou seja, gerentes, engenheiros ou técnicos com funces de
executivos de logistica. Adicionamente, fez-se necessario a consulta a publicacdes e
documentos da empresa, com o intuito de complementar as informagdes fornecidas pelo
entrevistado.

O roteiro de entrevista utilizado (em anexo) consiste em uma versao adaptada dos
questionérios utilizados por LAVALLE (1995), CHIARINI (1998) e DANTAS (2000)
para descrever e analisar a organizacdo da logistica em empresas brasileiras de diversos
segmentos, mostrando-se bastante eficaz nas pesquisas efetuadas anteriormente.

O estudo realizado via estrevista pessoal ensgja vantagens e desvantagens, que
devem ser mencionadas. Uma das vantagens € captar diretamente opinides, idéias,
experiéncias e percepcdes do entrevistado acerca dos varios temas vivenciados no dia-a-
dia do mesmo. Em contrapartida, como desvantagem temos a possibilidade de insercéo de
algum viés pessoal do entrevistado, gerando distor¢cdes em algumas conclusdes do estudo.

A estruturado roteiro de entrevista utilizado foi desenvolvido em sete partes.

As duas primeiras partess modulo 1 - caracteristicas gerais das empresas
pesquisadas e médulo 2 - estratégias e complexidades logisticas sofreram substanciais
adaptacOes em relagdo ao modelo utilizado por LAVALLE (1995), a fim de atender aos
objetivos da pesqguisa no quesito gestdo da logistica em empresas de rochas ornamentais.

Seguem-se as proximas quatro partes, que correspondem ao modelo proposto, isto
€, engloba perguntas referentes as dimensdes do modelo conceitual: formalizacéo,
monitoramento de desempenho, tecnologia de informagéo e flexibilidade.
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Por ultimo, o tépico performance, que objetiva comparar a empresa pesquisada em
relacéo ao desempenho médio dos seus concorrentes acerca de algunsitens, ex.: freqiiéncia
de entrega, consisténcia no prazo de entrega etc.

Como fontes secundarias foram utilizados estudos sobre o setor de rochas
ornamentais, vide CALIMAN et al. (1990), PEREIRA et a. (1996), IDEIES (1998) e
SABADINI (1998), assim como diversos nimeros darevista setorial Marmores e Granitos.

3.4  Tratamento de Dados

Neste item é fundamental enfatizar os critérios e as metodologias utilizados no
tratamento dos dados. A metodologia empregada neste estudo foi a mesma utilizada em
pesquisas anteriores realizadas por LAVALLE (1992), CHIARINI (1998) e DANTAS
(2000), a partir do modelo conceitual proposto por BOWERSOX et a. (1992).

Formalizacao

A pesqguisa objetiva determinar o nivel de formalizacdo das empresas, tendo como
base as informacgdes qualitativas coletadas a respeito da organizacdo formal da logistica
nas empresas pesquisadas. Os atributos pesquisados s&o: estrutura organizacional e
planejamento logistico.

Monitoramento do Desempenho

Este tépico tem como objetivo identificar as ferramentas de monitoramento de
desempenho utilizadas pelas empresas. Quanto maior for o nimero de indicadores de
desempenho, melhor ser4 o processo de monitoramento e, como consequéncia, maior
capacidade de resposta da empresa aos desafios do ambiente competitivo.

Os indicadores especificos de desempenho sdo classificados em seis categorias,
conforme indicado abaixo:

custos logisticos;
ativos,

servigo ao cliente;
produtividade;
qualidade; e
benchmarking.

Para cada um dos 48 indicadores de desempenho listados na pesquisa foi solicitado
a avaliacdo em termos de (1) grau de importancia dos indicadores e (2) grau de adequagéo,
considerando a qualidade do sistema de monitoramento disponivel, ou sgja, um indicador
com ata adequacdo € aquele cuja informacdo reflete atributos de qualidade, tais como:
confiabilidade, consisténcia, precisdo e atualizaco.
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O processo de avaliagao dos entrevistados foi feito empregando-se uma escala do
tipo LIKERT de 1 a 5, representando sentido crescente de importancia ou de adequacéo
destes indicadores as exigéncias de gerenciamento do processo logistico. A auséncia do
indicador no gerenciamento da empresa € representada por O (zero) e impacta
negativamente no resultado final.

A andlise dos resultados relativa ao nivel de adequacdo dos indicadores é baseada
no gap* entre o nivd maximo (5) e o nivel de adequacdo atual percebido pelo
entrevistado. Este gap foi entdo ponderado pelo grau de importancia atribuido pelo
entrevistado.

Por Ultimo, o gap ponderado foi normalizado para melhor visualizagdo dos
resultados. Quanto menor esse gap, mais aempresa se aproxima e adere ao modelo.

Gap = nivel maximo de adequacédo (5) — nivel de adequacéo percebido.

Gap ponderado = gap x nivel de importancia percebido
(nivel méximo de importancia)

Obs.: @) nivel méximo de adequacdo = 5; e
b) nivel méximo de importancia= 5.

Gap normalizado= __ gap ponderado x 100
(nivel maximo de adequacao)

Considere o exemplo hipotético a seguir: nivel de importancia 4 e nivel de
adequacdo 3.

Gap=5-3=2

Gap ponderado=2x4 = 1,6

5

Gap normalizado= 1,6 x 100 = 32%
5

Faz-se necessario mencionar o fato de que a normalizacdo do gap ponderado,
exposto anteriormente, ndo esta vinculada a nenhuma ferramenta da estatistica, trata-se,
tdo somente, de um processo utilizado para uma melhor visualizagdo dos resultados,
conforme descrito acima.

24 Gap neste texto é traduzido como desnivel ou diferenca.
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Adocéo de Tecnologia

A terceira dimensdo proposta envolve o nivel de adocdo de tecnlogia entre as
empresas em estudo. Desta forma, buscou-se avaliar de forma agregada, a estrutura de
processamento de dados, disponibilidade de software e hardware, a qualidade e a
importancia dos sistemas de informagéo e o grau de uso de EDI.

O processo de avaiagdo foi feito por meio de uma escala Likert de 1 a 5,
respresentando sentido crescente de importancia e qualidade. A auséncia do sistema é
representada por O (zero) e impacta negativamente no resultado final.

Flexibilidade

O estudo estabelece uma série de situagBes ndo-rotingiras visando avaiar a
capacidade de reacdo das empresas pesquisadas. A pesquisa avalia habilidades desgjadas e
reais das empresas diante destas situagdes, considerando a escala Likert (1 a’5) em ordem
crescente de flexibilidade. Quanto menor esse gap, mais aempresa se aproxima e adere ao
modelo.

Gap = nivel desgjado - nivel red

Gap normalizado = gap x 100
(nivel desegjado)

Considere o exemplo a seguir:

Nivel desgjado : 4

Nivel rea : 3

Gap = nivel desgjado - nivel real

4 -3 =1

Gap normalizado = 1;7100 = 33,33%

Performance

O processo de avaliagéo da performance visa comparar a empresa pesquisada em
relacdo a performance média dos seus concorrentes nos diferentes indices apresentados,
utilizando-se uma escala Likert de 1 a 5, representando sentido crescente de performance.

A média da concorréncia € 3 na escala, onde 1 significa muito pior que a concorrénciae 5
muito melhor.
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A andlise de gap sugere que ele sgja calculado pela diferenca entre a performance
real da empresa e a performance média do mercado e depois seja hormalizado pela média.
Quanto maior esse gap, mais a empresa se diferencia da média do mercado, sinalizando

gue esta a frente da concorréncia.

Gap = peformancerea - performance média

Gap normalizado % = gap x 100
(performance média)
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4 DESCRICAO DOS CASOS

Este capitulo contém informacdes referentes as duas empresas selecionadas na
pesquisa e relata como as fungdes logisticas estdo estruturadas nas mesmas. No estudo de
caso de cada organizacdo sdo descritas caracteristicas gerais da empresa, estratégia e
complexidade logistica, cadeia de suprimentos, custos logisticos, estrutura organizacional,
indicadores de desempenho, tecnol ogia da informacao, flexibilidade e performance.

41 EMPRESA “A” - EXPORTADORA

CARACTERISTICAS GERAISDA EMPRESA

Dados Gerais

A empresa “A” é uma sociedade andnima, atuando em todas as etapas da cadeia
produtiva do mérmore e granito, ou sgja, extracdo, serragem, beneficiamento primério e
secundério, com atuacdo no mercado nacional e internacional.

E considerada no segmento como uma empresa de grande porte, com um total de
cercade 100 funcionarios no quadro da organizagao, distribuidos em trésturnos/dia. A
empresa possui, atualmente, 15 teares em trés parques industriais, com uma capacidade
instalada de producéo de 38 mil metros quadrados de chapas brutas por més. A empresa
utiliza tecnologia de ponta, representada por duas linhas de polimento automatico, capaz
de produzir 30 mil metros quadrados de chapas de granito polidas por més.

A empresa concentrou suas vendas em granito: 95% do total e, também, 95% em
produto trabalhado, isto € com maior valor agregado. O percentual das vendas que é
exportado atinge 15%, com tendéncia a um maior crescimento, fruto da desvalorizagdo
acentuada do Real em relagdo ao Délar Norte-Americano. Sua exportacdo é embarcada
regularmente para os Estados Unidos, Itdlia, Alemanha, Taiwan, Hong Kong, Japéo,
Espanha, México e paises da América Latina.

Os principais produtos ou familia de produtos comerciaizados incluem: blocos,
chapas brutas e polidas e ladrilhos calibrados, com o seguinte volume de producdo mensal:
extracdo (600 m3), serraria (17.000 m?) e beneficiamento (16.150 m?).

ESTRATEGIA E COMPLEXIDADE LOGISTICA

A empresa possui clientes em quase todos os estados, entretanto possui vendas
concentradas em S&o Paulo, onde se localiza uma equi pe de vendedores especializados.

As participagdes em feiras sdo bastante consideradas, tanto no Brasil quanto no
exterior, tratando-se de um instrumento valioso na conquista de novos mercados e clientes,
assim como uma oportunidade de ter contato com a concorréncia e, também, novas
tecnologias para o setor.
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O executivo da empresa mencionou a ocorréncia de sazonalidade da demanda pel os
produtos da empresa. A mesma concentra-se no Ultimo trimestre do ano e diminui no
primeiro trimestre do ano subsequente. A queda da atividade econdémica no primeiro
trimestre do ano, época de veraneio e férias escolares, justifica a menor demanda por
pedras decorativas. Além disso, foi citado o incremento na venda do granito preto,
utilizado em reforma e construcéo de sepulturas, no més de outubro, o qual antecede o més
do feriado de finados (dois de novembro).

Os canais de distribuicdo e o seu percentual no faturamento mensal sdo os
seguintes; varegjistas com 1%; construtoras com 10%; revendedores com 30%; consumidor
final com 1%; exportacdo com 15% e, com 0 maior percentual, as marmorarias com 43%.

Com relacdo a importancia das varidvels de marketing na empresa, havera, no
prazo de dois anos, segundo o entrevistado, uma alteracéo no percentual dasvariavels.

O quadro 4.1.1 ilustra esta alteracdo no servico ao cliente, mostrando um aumento
de importancia desta varidvel, por outro lado evidencia-se um decréscimo na variavel
produto.

QUADRO 4.1.1 - Importéncia das variaveis do composto de marketing na

Empresa“A”
VARIAVEIS DE MARKETING | Importanciaréativa (%) Importanciareativa (%)
Hoje Préximos 2 anos
Produto 40 30
Preco 20 20
Servigo ao cliente 20 30
Promocéo e propaganda 20 20

Cadeia de Suprimento

A empresa possui trés plantas industriais, sendo que a matriz localiza-se em
Cachoeiro de Itapemirim, sete jazidas préprias e vinte terceirizadas e um deposito-filial em
Séo Paulo.

S80 processadas, em média, sete pedidos/dia, com 30% dos mesmos sujeitos a
alguma condicéo especial de entrega, notadamente pedidos para pronta-entrega.

A empresa detém uma producdo verticalizada, participando de todas as etapas do
processo produtivo de rochas ornamentais, o que representa um diferencial em relacéo aos
competidores em termos da gestdo da logistica, principalmente pelo maior controle dos
lead times de producéo.

Em média, a empresa mantém 30 dias de vendas em estoque de produtos acabados
paraalinha do produto dominante. Por outro lado, a empresa mantém, em média, 60 dias
de producéo em estoque de insumos/matéria-prima para a linha de produto dominante.
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Segundo o entrevistado, a idade cronol 6gica média dos equipamentos € de 10 anos
para os teares e de cinco anos para as politrizes (maquinas utilizadas no polimento de
chapas brutas de rochas ornamentais).

Com relacdo a existéncia de algum gargalo na producado, o entrevistado mencionou
a extragcdo minera como um fator limitante, visto que a atividade tem que ser,
obrigatoriamente, terceirizada, em funcéo da existéncia de mais de 300 tipos de granito. As
fontes de fornecimento de blocos séo provenientes de vérias jazidas situadas em diversas
localidades, inclusive em outros estados.

Outro ponto interessante colocado pelo entrevistado refere-se a dificuldade de
extracdo de blocos no periodo chuvoso, compreendido entre os meses de novembro e
janeiro, os caminhos de terra batida que ddo acesso a zona extratora tornam-se
intransitaveis, impedindo o trabal ho extrativo.

A gestdo de estoques depara-se com a dificuldade de gerenciar niveis de estoques
de blocos adequados a0 processo produtivo. HA uma tendéncia natural de estocar em
excesso 0s blocos de marmore e granito afim de precaver-se contra uma provavel escassez
no periodo chuvoso.

A empresa consulta sobre as necessidades dos clientes, procurando ter uma relacéo
deparceria.  Com relacdo ao relacionamento com os principais fornecedores, ha uma
cooperagéo no sentido do desenvolvimento e adaptacdo dos materiais demandados no
processo produtivo.

O entrevistado foi instado a mencionar as atividades que s&o terceirizadas pela
empresa. Foram citados o transporte e a extracdo de blocos. A motivagdo para tal
estratégica tem relacdo com a reducdo de custos e a busca de uma maior eficiéncia no
processo.

A firma adota um relacionamento n&o-cooperativo com as empresas concorrentes
no setor, ndo realizando nem compras nem vendas em consorcio com outros produtores.

Os principais concorrentes localizam-se no préprio aglomerado de Cachoeiro de
Itapemirim (ES) e, geramente, sdo grandes empresas, cuja principal estratégia de
competicdo refere-se ao fator preco.

Os fatores infra-estruturais energia elétrica e agua sdo vitais ao processo produtivo
do segmento, por causa da utilizacdo intensiva de ambos 0S recursos.

O recurso hidrico € captado diretamente do rio Itapemirim, vizinho a planta
industrial, por meio de tubulagdes de captacdo. O entrevistado afirmou que a sua
disponibilidade, no momento, € excepcional, ndo representando um problema para a
empresa.

A empresa tem conseguido cumprir a meta de racionamento imposta ao setor, na
faixa de 20%, pois houve uma queda natura nas vendas assim que foi anunciada a
restricdo de uso de energia elétrica, além da parada das maguinas no periodo de pico, das
17 as 20 horas.
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Por se tratar de uma grande empresa no setor e, também, de ser uma exportadora,
faz com que a empresa tenha uma maior preocupagdo com a gestdo ambiental. Neste
aspecto, podemos mencionar uma préatica de logistica reversa, trata-se do processo de
transporte da lama abrasiva, produzida na etapa de serraria, dos pogos de decantagéo para
terrenos apropriados. Um ciclone esta sendo instalado na planta industrial para agilizar a
tarefa.

O entrevistado informou-nos sobre a estrutura de custos da sua atividade, qual sgja:
custo do produto (80%); custo de armazenagem (5%); custo de estoque (5%) e custo de
transporte (10%).

Com relagdo as atividades de movimentagdo e estocagem em processo, O
entrevistado mencionou a existéncia de pontes rolantes, porticos e grua. Os produtos
acabados sdo armazenados em estivas (chapas) e pilhas (ladrilhos).

O entrevistado foi perguntado a respeito da abordagem que a empresa adota com
relacdo a logistica no momento da elaboracdo do desenho dos produtos (design for
logistics). Existe uma preocupacdo neste sentido no caso da exportacdo, visto que os
produtos devem ser acondicionados em contéineres do tipo “Open-Top”, ou sga, o
mecanismo de abertura e fechamento do contéiner localiza-se na parte superior, ao invés
da sualocalizagdo noslados, no caso dos contéineres tradicionais.

Nafigura4.1.1 observa-se o fluxo logistico da empresa.

FIGURA 4.1.1 — Estrutura L ogistica da Empresa“A”
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FORMALIZACAO

Estrutura Organizacional

A atual estrutura da empresa foi reconfigurada recentemente. Sua reorganizacéo
teve como objetivo reforcar o controle de custos, desta forma foi necess&rio rever o
organograma da organizag80.A estrutura organizaciona sofreu trés alteragdes nos ultimos
cinco anos. Existe a possibilidade de ser revista e alterada nos préximos anos.

A figura 4.1.2 apresenta o organograma simplificado da empresa.

FIGURA 4.1.2—-Organograma da Empresa“A”

Mretor
Presidente
Diretoria
S/ Desisnacio
Interna Externa
Diretoria Diretoria Diretoria I Diretoria
Industrial Comercial Administrativa | Financeira
Controlier
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A figura 4.1.2.1 apresenta o organograma simplificado da empresa (Diretoria
Industrial).

FIGURA 4.1.2.1-Organograma parcial da Empresa“A” (Diretoria

Industrial)
Diretor
Industrial

Controlller
Gerente Gerdl
Assessor
Fabricagdo Plangjam. Compras Almoxar Manutengéo Transporte Servicos
Contr. da rifado Gerais

ProduggD
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A figura 4.1.2.2 apresenta o organograma simplificado da empresa (Diretoria
Comercial).

FIGURA 4.1.2.2— Organograma parcial da Empresa“A” (Diretoria

Comercial)
Area Comercial
Dir. de Mercado Dir. de Mercado
Externo Interno
controller controller
Assistentede Gerentede Vendas
M ercado Externo
Assistente de Vendas
Filial Expedicdo Vendas Cachoeiro |
S3o Paulo deltapemirim
Encarregado de Serventes Ass. Comercial | |
Vendas
Ass. Vendas Aux. Escritério

Serventes
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O quadro 4.1.2 apresenta 0s componentes logisticos da empresa e as areas
responsaveis. O quadro evidencia o nivel de integracdo existente no sistema logistico da
empresa.

QUADRO 4.1.2 - Componentes L ogisticos e Responsabilidade da

Empresa“A”

Unidadesde Estoque | Armazenagem e | Processamento | Comprase Transporte | Servico ac | Previsdo
Responsabilidade Manuseio de de Pedidos e Planejamento Cliente de

Materiais Sistemas de da Producéo Vendas

Informacéo

Producdo SIM SIM SIM
Comercia SIM SIM SIM
Logistica SIM SIM
Suprimento SIM SIM SIM

O setor de logistica gerencia 0s componentes compras, planejamento da producéo e
transporte. Mesmo nas funcdes em que a logistica € responsavel, a responsabilidade ndo é
total, havendo co-responsabilidade de outros setores da empresa, como O setor de
producéo.

Nota-se no organograma da Figura 4.1.2 que o diretor industrial reiine sob a sua
responsabilidade trés componentes logisticos. plangjamento e controle da producao,
compras e transporte. Este fato evidencia a centralizacdo das funcdes logisticas.

Plang amento

O diretor industrial é o principal executivo em logistica, reportando-se ao diretor
presidente da empresa. Segundo o entrevistado, a missdo logistica é confiada ao diretor
industrial, contudo nd ha um plangamento estratégico para a logistica. H&A uma
declaracéo formal e escrita da missdo logistica na empresa.

MONITORAMENTO DE DESEMPENHO

O atributo monitoramento de desempenho diz respeito a0 acompanhamento do
desempenho logistico. Foram avaliados 48 indicadores representando seis dimensdes de
desempenho, conforme o Quadro 4.1.3.

A empresa “A” deu importancia média de 2,66 (méximo de 5) aos indicadores
apresentados. A empresa possui 70,83% dos indicadores implantados. Os indicadores
mais importantes estéo relacionados a dimensdo benchmarking, com 5,00 pontos, e os
menos importantes a dimensdo ativos, com 0,80 ponto.
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Solicitado a opinar sobre a qualidade desgjada e a qualidade percebida, com base
numa escala Likert variando de 1 a 5, o entrevistado apontou um gap de qualidade de
(2,57), que normalizado significa um afastamento de 10,94% do desegjado. Este indicador
de qualidade revela que a empresa esta muito proxima do ideal.

O indicador com maior gap normalizado de qualidade diz respeito aos custos
logisticos, com 21,00%. Por outro lado, o indicador de desempenho com menor gap de
gualidade verifica-se no aspecto ativos, com 6,40%.

O Quadro 4.1.4 mostra aimportancia e a satisfagéo de cada um dos indicadores de
desempenho. Observa-se uma coincidéncia de 100% entre a importancia e a satisfagéo
com os indicadores de desempenho.

O Quadro 4.1.5 a seguir mostra a avaliacdo de cada indicador quanto a sua
importancia e qualidade, com a definicdo ao final de seus gaps normalizados.

QUADRO 4.1.3- Avaliagdo de Indicadoresda Empresa“A”

Indicadores Indicad. Indicad. | Indicad. Importancia | Qualidade |Gap | Gap Gap
de Pesquisados | Existentes | Existentes | Indicador Indicador Ponderado Nor malizado
Desempenho (%) (média) (média) pelo Nivel (%)

de

Importancia
Custos 12 10 83,33 2,92 2,67 2,33 1,05 21,00
Logisticos
Ativos 5 1 20,00 0,80 0,60| 4,40 0,32 6,40
Produtividade 7 2 28,57 1,14 0,86| 4,14 0,46 9,14
Slf_ﬂf vico a0 9 9 100,00 411 433| 0,67 0,55 11,11
cliente
Qualidade 5 2 40,00 2,00 1,60| 3,40 0,40 8,00
Benchmarking 10 10 100,00 5,00 450| 0,50 0,50 10,00
Média 48 34 70,83 2,66 243| 257 0,55 10,94

QUADRO 4.1.4 - Importancia ver sus Satisfacdo da Empresa “A”

Indicadoresde
desempenho

Importancia

Satisfacéo

Custos Logisticos

Ativos

Produtividade

Servigo ao cliente

Qualidade

Benchmarking
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CUSTOSLOGISTICOS Importancia | Qualidade | Gap | Gap Gap
Indicador I ndicador Ponderado | Normalizado
peloNivel de | %
Importancia
Andlise do custo total 5 4 1 1,00 20,00
Custo unitério 5 3 2 2,00 40,00
Custo como percentud das vendas 4 3 2 1,60 32,00
Custo de transporte-suprimento 3 4 1 0,60 12,00
Custo de transporte-entrega 0 0 5 0,00 0,00
Custo de armazenagem 2 4 1 0,40 8,00
Custo administrativo 3 2 3 1,80 36,00
Custo de processamento de pedido 2 3 2 0,80 16,00
Custo de pessoadl direto 4 4 1 0,80 16,00
Comparagéo do real versus or¢ado 3 3 2 1,20 24,00
Andlise de tendéncia 0 0 5 0,00 0,00
L ucratividade por produto / mercado 4 2 3 2,40 48,00
Mé&dia 2,92 2,67 2,33 1,05 21,00
ATIVOS
Giro de estoque 0 0 5 0,00 0,00
Custo de manutencéo do estoque 0 0 5 0,00 0,00
Nivel de estoque (dias) 4 3 2 1,60 32,00
Retorno dos ativos 0 0 5 0,00 0,00
Retorno dos investimentos 0 0 5 0,00 0,00
Mé&dia 0,80 0,60( 4,40 0,32 6,40
PRODUTIVIDADE
Unidades carregadas por funcionério 0 0 5 0,00 0,00
Custo méo-de-obra por unidade 4 2 3 2,40 48,00
Pedidos por atendente (ex. central atend.) 0 0 5 0,00 0,00
Pedidos por vendedor ou representante 0 0 5 0,00 0,00
Andlise comparativa com padrdes 4 4 1 0,80 16,00
Histéricos
Programas de metas 0 0 5 0,00 0,00
Indice de produtividade 0 0 5 0,00 0,00
Mé&dia 1,14 0,86| 4,14 0,46 9,14
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SERVICO AO CLIENTE Importancia | Qualidade | Gap | Gap Gap
indicador Indicador Ponderado | Normalizado
pelo Nivel de | %
Importancia
% quantidade entregue do total do 5 4 1 1,00 20,00
pedido
Faltas de produtos 4 4 1 0,80 16,00
Erros na entrega de pedido (docs, mix, 4 5 0 0,00 0,00
dest.)
Pedidos entregues no prazo 4 5 0 0,00 0,00
Pedidos pendentes 4 5 0 0,00 0,00
Tempo do ciclo do pedido 4 4 1 0,89 16,00
Feedback do cliente 4 3 2 1,60 32,00
Feedback daforcade vendas 4 5 0 0,00 0,00
Pesquisa sobre 0 consumidor 4 4 1 0,80 16,00
Mé&dia 411 4,33| 0,67 0,55 11,11
QUALIDADE
Frequéncia de avarias 5 4 1 1,00 20,00
Valor das avarias 5 4 1 1,00 20,00
NuUmero de crédito pleiteado 0 0 5 0,00 0,00
Numero de devolucbes de produto 0 0 5 0,00 0,00
Custo das devolucbes de produto 0 0 5 0,00 0,00
M édia 2,00 1,60| 3,40 0,40 8,00
BENCHMARKING
Custos logisticos 5 5 0 0,00 0,00
Desempenho dos ativos 5 3 2 2,00 40,00
Servigo ao cliente 5 5 0 0,00 0,00
Produtividade 5 5 0 0,00 0,00
Qualidade 5 5 0 0,00 0,00
Estratégialogistica 5 3 2 2,00 40,00
Adoc8o de tecnologia 5 4 1 1,00 20,00
OperacOes de transportes 5 5 0 0,00 0,00
Operacdes de armazenagem 5 5 0 0,00 0,00
Operagdes de processamento de pedidos 5 5 0 0,00 0,00
Mé&dia 5,00 4,50| 0,50 0,50 10,00
M édia Total 2,66 2,43| 2,57 0,55 10,94

TECNOLOGIA DE INFORMAGAO

Disponibilidade de Hardware

Com relagdo a existéncia dos sete itens de hardware operacional da pesquisa na
empresa, 0 entrevistado mencionou ainexisténcia de todos os itens apresentados, conforme
0 Quadro 4.1.6. A utilizacdo de cddigo de barras e scanning Optico estdo nos planos da
empresa paraimplementacéo no médio prazo.
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QUADRO 4.1.6 - Itensde Hardwar e Operacional da Empresa“A”

Itens de har dwar e operacional Possui N&o possui

Caodigo de barras

Scanning 6tico

Robética

Equipamento automatico para manipulagéo de material

Veiculos de entrega com computador a bordo

Empilhadeiras com computador a bordo

XXX | X[ X X | X

Sistemas autométi cos de armazenagem e recuperacao

Sobre os itens de hardware computacional, o entrevistado referiu-se a existéncia de
microcomputadores, rede local, coletor de dados manual e CD-ROM.

Disponibilidade de Software

Com relacdo aos sistemas de informacdo, a empresa considera-0s, em média, pouco
importantes (1,83), com excecdo de: processamento de pedidos e recepcdo de pedidos
(érea de aplicagdo comercia); e controle de estogques, compras e previsado de vendas (area
de aplicacdo materiai §/suprimento), com 5,00 de importancia média.

E importante ressaltar que, dos 24 sistemas de informagao relacionados no Quadro
4.1.7, a empresa ndo possui 14. Isto faz com que o seu indicador de qualidade seja baixo
(1,50).

De todos os sistemas de informagdo apresentados, 0os menores gaps normalizados
foram encontrados em relacdo a: consolidacdo de cargas-transporte de entrega, suporte
financeiro e entrega direta aos pontos de venda, todos com 16,00% de gap normalizado.




QUADRO 4.1.7 — Sistemas de Informacéo da Empresa “ A”
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SISTEMAS DE INFORMACAO Importéncia | Qualidade | Gap | Gap Gap
Sistema Sistema Ponderado | Normalizado

Pelonivel | %

de

Importancia
Compras 5 4 1 1,00 20,00
Previsio de vendas 5 3 2 2,00 40,00
Controle de estoque (m.p., wip, p. acab.) 5 4 1 1,00 20,00
Recebimento de pedidos 5 4 1 1,00 20,00
Processamento de pedidos 5 3 2 2,00 40,00
Armazenagem-recepcao de pedidos online* 0 0 5 0,00 0,00
Armazenagem-selecdo de pedidos 4 3 2 1,60 32,00
Armazenagem-localizador de mercadoria* 0 0 5 0,00 0,00
Armazenagem-al ocacdo de carga de trabalho* 0 0 5 0,00 0,00
Armazém-CAD* 0 0 5 0,00 0,00
Frete (pagamento e auditagem) 3 3 2 1,20 24,00
Roteirizac&o e programacéo do transporte* 0 0 5 0,00 0,00
Consolidacdo de carga-transp de suprimento* 0 0 5 0,00 0,00
Consolidagdo de cargas-transporte de entrega 4 4 1 0,80 16,00
Suporte financeiro (ex. crédito etc) 4 4 1 0,80 16,00
Monitoramento de desempenho* 0 0 5 0,00 0,00
M odelagem do sistema de distribuicdo* 0 0 5 0,00 0,00
L ucratividade por linha de produto/mercado* 0 0 5 0,00 0,00
Entrega direta aos pontos de venda 4 4 1 0,80 16,00
Gerenciador de prateleiras* 0 0 5 0,00 0,00
MRP* 0 0 5 0,00 0,00
DRP* 0 0 5 0,00 0,00
Transmissdo el etrénica de pedidos* 0 0 5 0,00 0,00
Inteligéncia artificial* 0 0 5 0,00 0,00
Mé&dia 183 150| 1,50 0,51 10,17

Nota: * indicainexisténcia haempresa

EDI

A empresa considera muito importante (nivel 5) o uso de EDI. No entanto, sO
utiliza esta tecnologia por meio de transacdes com institui¢des financeiras. Ha planos, nos
préximos dois anos, de implantar a tecnologia EDI em transages com fornecedores e

transportadoras.
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Satisfacéo e Qualidade das | nfor magoes

A qualidade das informagdes geradas pelos sistemas (3,80), conforme o Quadro
4.1.8, é considerada boa (maximo 5,00).

A area de logistica dentro da empresa possui relevancia em relacdo a outros setores
(3,00), como observado pelo indicador médio do Quadro 4.1.9.

QUADRO 4.1.8 - Atributosde Qualidade da Empresa“A”

ATRIBUTOSDE QUALIDADE Grau de satisfacdo do
Usuério

Informagéo em tempo héabil
Precisdo

Disponibilidade

Formatagéo por excegdo
Formatacdo que facilitao uso
Média 338

OININ|W Wl W

QUADRO 4.1.9 - Atributos de Satisfacdo da Empresa “A”

ATRIBUTOSDE SATISFACAO Grau de satisfagio do
Usuario

Quantidade de informago disponivel

Prazo de desenvolvimento dos sistemas
Prioridade dos sistemas | ogisticos comparados
aos demais

Qualidade dos sistemas | ogisticos comparados 3
aos demais

M édia 3,00

WIN| A~

FLEXIBILIDADE

A flexibilidade do sistema logistico refere-se a capacidade de resposta das
empresas em situagdes ndo rotineiras. De acordo com 0 modelo de BOWERSOX et al.
(1992), o grau de flexibilidade do sistema logistico relaciona-se ao nivel de sofisticagdo
das outras dimensbes. formalizagdo, monitoramento de desempenho e adocdo de
tecnologia de informagéo.

Quando exposta a cada uma das 11 situagdes ndo rotineiras listadas, a empresa
mostrou um gap de (1,00), o que significa um gap normalizado de 21,36% em relacdo ao
nivel desegjado.
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Quanto menor 0 gap, mais a empresa se aproxima e adere ao modelo. Os menores
gaps normalizados foram encontrados nas seguintes situagdes: recebimento de pedidos de
“janeld’ (ndo programavel), falha no computador (breakdown), problemas de
abastecimento (peak, falta etc.) e solucbes especiais no servico ao cliente, todos
apresentando um gap normalizado de 20,00%.

O item com o0 maior gap normalizado, ou seja, 0 que apresenta 0 maior desnivel
entre a habilidade desgada e a red, refere-se a sSituagdo ndo rotineira
“modificar/customizar produtos ja na distribuicdo” (ex.: preco, embalagem, acessorios,
mix), com 50,00%.

O Quadro 4.1.10 mostra que, de 11 situagdes de excegdo, a empresa ndo possui gap
em trés itens:. retirada de produtos de comercializag&o, devolugdes de produtos e chamada
de produto (recall).

QUADRO 4.1.10- Nivel de Flexibilidade da Empresa“A”

SITUACOESNAO ROTINEIRAS Habilidade | Habilidade | Gap | Gap em Relacéo ao

Desgada |Real Nivel Desgjado (%)
Recebimento de pedidos de “janela’ (ndo prog) 5 4 1 20,00
Programas de incentivo a vendas 5 3 2 40,00
Introducdo de novos produtos 5 3 2 40,00
Falhano computador (breakdown) 5 4 1 20,00
Retirada de produtos de comercializacgo 4 4 0 0,00
Problemas de abastecimento (peak, falta etc) 5 4 1 20,00
Devoluces de produtos 5 5 0 0,00
Customizacdo dos nivels de servicos por mercado 4 3 1 25,00
Modificar/customizar produtos ja na distribuicdo 4 2 2 50,00
Chamada de produto (recall) 5 5 0 0,00
SolucBes especiai s no servico ao cliente 5 4 1 20,00
M édia 4,73 3,73 1,00 21,36
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PERFORMANCE

Quando comparada a performance média dos seus concorrentes, a empresa mostra
um gap favoravel de (1,47), o que corresponde a 48,88% a mais do que a média da
concorréncia. Quanto maior esse gap, mais a empresa se diferencia da média do mercado,
mostrando estar a frente da concorréncia.

O Quadro 4.1.11 demonstra, individualmente, os items aos quais a empresa se
submeteu na entrevista.

QUADRO 4.1.11 — Nivel de Performanceda Empresa“A”

PERFORMANCE Performance | Performance | Gap | Gap emrelacdo a
Real Média dos médiada
Concorrentes Concorréncia (%)
Disponibilidade de produto (OTIF, % falta etc) 4 3 1 33,33
Consisténcia no prazo de entrega 5 3 2 66,66
FreqUéncia de entrega 5 3 2 66,66
Flexibilidade (pedidos extras, remediar faltas) 5 3 2 66,66
P6s-venda 5 3 2 66,66
Satisfacdo do cliente (n° reclamacfes, pesquisa) 5 3 2 66,66
Produtividade da frota 4 3 1 33,33
Cobertura de vendas 5 3 2 66,66
Acurécia na previsdo de vendas 4 3 1 33,33
Giro de estoque 4 3 1 33,33
Margem de lucro 4 3 1 33,33
ROA (Retorno sobre ativos) 4 3 1 33,33
ROI (Retorno sobre investimentos) 4 3 1 33,33
% de retorno de pedidos 5 3 2 66,66
Custo logistico total 4 3 1 33,33
Média 447 3,00| 147 48,88
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42 EMPRESA “B” —NAO-EXPORTADORA

CARACTERISTICAS GERAISDA EMPRESA

Dados Gerais

A empresa “B” € uma empresa limitada, atuando nos processos de serragem e
beneficiamento de marmores e granitos, com atuagao apenas no mercado nacional .

E considerada no segmento como uma peguena empresa, com um total de cerca de
12 funcionérios no quadro da organizacado, distribuidos em dois turnos/dia.

A empresa possui, atuamente, dois teares localizados em seu parque industrial,
com capacidade instalada para produzir mensalmente 6.000 m? de chapas. A empresa
resolveu concentrar as suas vendas em granitos. 100% do total, ndo produzindo bens
finais, tails como ladrilhos ou painéis para revestimento. Os principais produtos
comercializados incluem: chapas brutas e chapas polidas. O volume atual de producéo
atinge 5.500 nv? de chapas.

ESTRATEGIA E COMPLEXIDADE LOGIiSTICA

A empresa vende 5% da sua producdo no proprio Espirito Santo e 95% em outros
estados. A participacdo na feira internacional de marmore e granito de Cachoeiro de
Itapemirim (ES) com um stand demonstrativo dos produtos da empresa é uma estratégia
bastante considerada, no que concerne a conguista de novos clientes e mercados.

O diretor da empresa afirmou que ndo observa nenhuma sazonalidade da demanda
pelos produtos da empresa, apenas um decréscimo das vendas no verdo, por causa da
menor atividade econdmica observada na construcao civil.

Os canais de distribuicdo e o seu percentual no faturamento mensal sdo os
seguintes: atacadistas com 5%; grandes varegjistas com 40%; pegquenos varegjistas com 45%
e construtoras com 10%.

Com relacdo a importancia das variaveis de marketing na empresa, havera, no
prazo de dois anos, segundo o entrevistado, uma alteracéo no percentual das variavels.
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O Quadro 4.2.1 ilustra esta ateracdo na variavel produto mostrando uma
diminuicdo de importancia, por outro lado evidencia-se um aumento da importancia da
variavel servigo ao cliente. A varidvel preco continuara sendo a mais importante, com
50,00% de importanciarelativa.

QUADRO 4.2.1 - Importéncia dasvariaveis do composto de marketing na

Empresa“B”
VARIAVEISDE MARKETING | Importancia Relativa (%) Importancia Relativa (%)
Hoje Proximos 2 anos
Produto 40 35
Preco 50 50
Servico ao cliente 5 10
Promocéo e propaganda 5 5

Cadeia de Suprimento

A empresa possui uma planta industrial localizada em Cachoeiro de Itapemirim,
nado possuindo jazidas proprias, filiais ou depdsitos.Sd0 processados, aproximadamente,
dois pedidos/dia, ndo havendo registros de nenhuma condicéo especial de entrega. A
empresa especializou-se na etapa produtiva serraria ou desdobramento.

Em média, a empresa mantém 20 dias de vendas em estogque de produtos acabados
para a linha do produto dominante. Por outro lado, a empresa mantém, em média, 25 dias
de producéo em estoque de insumos/matéria-prima para a linha de produto dominante.

A idade cronolégica média dos equipamentos € de 10 anos, no caso dos teares.
Com relacdo a existéncia de algum gargalo na producédo, o entrevistado mencionou alguns:
a automacdo do processo; a prec&ria formacdo da méo-de-obra e a falta de controle e
andlise da producéo.

Quanto a gestdo de estoques, a empresa aponta o custo de oportunidade envolvido
no carregamento de estoque de blocos de granitos como um custo consideravel para uma
pequena empresa.

A empresa consulta sobre as necessidades dos clientes, procurando estabelecer uma
relacdo de parceria muito proxima, principa mente com os marmoraristas.

O entrevistado apontou as atividades que sdo terceirizadas ha empresa, quais sejam:
extracdo de blocos, transporte, contabilidade e manutencdo de maguinas e equipamentos
industriais. Os motivos a egados referem-se, notadamente, a necessidade de reduzir custos,
principal mente os encargos trabal histas.

A organizagdo pratica, atualmente, um relacionamento ndo-cooperativo com as
empresas concorrentes no setor. Por outro lado, a firma comecga a realizar vendas em
consorcio com outros produtores.
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Os principais concorrentes localizam-se no préprio aglomerado de Cachoeiro de
Itapemirim (ES) e, em sua grande maioria, tratam-se de empresas de porte médio,
concorrendo em preco, prazo e formas de pagamento.

Quanto aos fatores infra-estruturais energia elétrica e &gua, 0S mesmos sdo
considerados insuficientes pelo entrevistado. O recurso hidrico é captado de pocos
artesianos localizados proximos a planta industrial.

Com relacdo ao racionamento de energia elétrica, a empresa tem procurado nédo
trabalhar no periodo de pico da demanda, ou sgja, das 17 as 20 horas.

O entrevistado afirmou que, no momento, ndo h& nenhuma acdo relacionada a
gestdo ambiental do residuo, notadamente a lama abrasiva, que € produzida no processo de
serragem dos blocos de granito. A empresa ndo apresenta nenhuma préatica de logistica
reversa.

A estrutura de custos da empresa pode ser desagregada nos seguintes itens. custo
do produto (70%); custo de armazenagem (0%); custo de estoque (20%) e custo de
transporte (10%).

Quanto as atividades de movimentagdo e estocagem em processo, 0 entrevistado
mencionou a existéncia de pontes rolantes, porticos e gruas. Os produtos acabados sao
armazenados em estivas (chapas).

A empresa, por ser de pegqueno porte e atuar apenas no mercado interno, N&o possuli
nenhuma abordagem pro-ativa com relacdo a logistica no momento da elaboracdo do
desenho dos produtos (design for logistics). Esta preocupacéo esta relacionada apenas as
empresas exportadoras que precisam cumprir com exigéncias de transporte af etas ao modal
maritimo, no caso o0s contéineres especificos do tipo open-top.



Nafigura4.2.1 é possivel observar o fluxo logistico daempresa“B”.

FIGURA 4.2.1 - Estrutura L ogistica da Empresa “B”
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FORMALIZACAO
Estrutura Organizacional

A atual estrutura da empresa € a mesma desde a fundagdo, ou seja, hd mais de 10
anos. Existe a possibilidade de ser revista e alterada nos proximos anos.

A Figura4.2.2 apresenta o organograma simplificado da empresa“B”.

FIGURA 4.2.2—-Organograma da Empresa “B”

Diretor Proprietario

Geréncia Comercia Geréncia Industrial Geréncia
Administrativa e
Financeira
- Servigo ao Cliente - Compras - Recursos Humanos
- Previsdo de Vendas - Plangjamento e Controle - Contas a Pagar
da Producéo

- Processamento de - Estoque de Matérias-Primas - Contas a Receber

Pedidos
- Sistemas de - Estoque de Produtos Acabados

Informacdo
- Transporte - Armazenagem e Manuseio

de Materiais
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O Quadro 4.2.2 apresenta os componentes logisticos da empresa e as &reas
responsaveis.

QUADRO 4.2.2 — Componentes L ogisticos e Responsabilidade da

Empresa“B”
Unidadesde Estoque | Armazenagem e | Processamento | Comprase Transporte | Servico ac | Previsao
Responsabilidade Manuseio de de Pedidos e Planejamento Cliente de
Materiais Sistemas de da Producéo Vendas
Informacéo
Producdo SIM SIM SIM
Comercia SIM SIM SIM SIM
Logistica
Suprimento

N& ha nenhum setor que gerencie diretamente os componentes logisticos.
Observa-se no organograma da Figura 4.2.2 que o gerente industrial reline sob sua
responsabilidade as seguintes funcfes logisticas: compras; plangjamento e controle da
producdo; estogque de matérias-primas e produtos acabados e armazenagem e manuseio de
materiais. Por outro lado, a geréncia comercial controla as demais funcfes logisticas:
servico ao cliente; previsdo de vendas, processamento de pedidos e sistemas de informagéo
e transporte.

Plang amento

Segundo o entrevistado, ndo ha uma declaracéo formal e escrita da missdo logistica
na empresa, assim como ndo existe um planejamento estratégico para alogistica.

O entrevistado afirmou que existe pleno conhecimento da grande importancia do
papel exercido pela logistica no setor de rochas ornamentais, contudo, atualmente, ndo é
possivel empregar um profissional exclusivo cuidando desta area. As atribuicdes
concernentes a esta area continuardo sendo compartilhadas entre as geréncias comercial e
industrial até que, no futuro, com o crescimento e desenvolvimento da organizacdo, seja
possivel aalocagdo de um funcionério paratal funcéo.

A empresa vislumbra a possibilidade de realizar operagdes de exportacdo
consorciadas com outras empresas do setor, no prazo de um ano. Desta maneira, sera
imprescindivel contratar um profissional de logistica para cuidar dos embarques de
exportacdo, tendo em vista a necessidade de cumprir prazos de despacho especificados em
contrato de exportacdo, que estabelece penalidades severas pelo ndo cumprimento desta
clausula.
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MONITORAMENTO DE DESEMPENHO
A empresa “B” considera importante o pgpel de um processo sistematico de

monitoramento de desempenho. Por meio do Quadro 4.2.3 observamos que a empresa deu
importancia média de 3,93 (méximo de 5) aos indicadores apresentados.

QUADRO 4.2.3- Avaliagéo de Indicadoresda Empresa “B”

Indicadores Indicad. Indicad. |Indicad. | Importancia | Qualidade |Gap |Gap Gap
de Pesquisados | Existentes | Existentes | Indicador Indicador Ponderado Normalizado
Desempenho (%) (média) (média) pelo nivel (%)

de

Importancia
Custos 12 12 100,00 4,00 2,00( 3,00 242 48,33
Logisticos
Ativos 5 5 100,00 4,60 1,40| 3,60 3,28 65,60
Produtividade 7 5 71,43 2,71 1,00| 4,00 1,94 38,86
Slef vico a0 9 9 100,00 3,89 167| 3,33 2,62 52,44
cliente
Qualidade 5 5 100,00 4,20 1,60| 3,40 2,88 57,60
Benchmarking 10 10 100,00 4,20 2,30| 2,70 2,20 44,00
Média 48 46 95,24 3,93 166| 3,34 2,56 51,14

A empresa possui 95,24% dos indicadores implantados. Contudo, evidencia-se que
amesma nado esta satisfeita com os indicadores que possui, pois apresenta um gap no valor
de (3,34), que normalizado significa um afastamento de 51,14% do desgjado. O indicador
de qualidade (média) de 1,66 (menor que 2,50) revela que a empresa estd muito aguém do
ideal.

Os indicadores mais importantes estdo relacionados a dimensdo ativos (4,60),
benchmarking (4,20) e qualidade (4,20).

O indicador com maior gap normalizado de qualidade diz respeito ao item ativos,
com 65,60%. Por outro lado, o indicador de desempenho com menor gap de qualidade
encontra-se no aspecto produtividade, com 38,86%.

O Quadro 4.2.4 revela a importancia e a satisfacéo de cada um dos indicadores de
desempenho.

O Quadro 4.2.5, a seguir, mostra a avaliacdo de cada indicador quanto a sua
importancia e qualidade, com a definicdo ao final de seus gaps normalizados.




QUADRO 4.2.4 - Importéancia ver sus Satisfagdo da Empresa “B”
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QUADRO 4.2.5 - Avaliacéo dos Indicadoresda Empresa “ B”
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CUSTOSLOGISTICOS Importancia | Qualidade | Gap | Gap Gap
Indicador I ndicador Ponderado | Normalizado
pelo Nivel de | %
Importancia
Andlise do custo total 4 3 2 1,60 32,00
Custo unitério 5 3 2 2,00 40,00
Custo como percentua das vendas 4 3 2 1,60 32,00
Custo de transporte-suprimento 2 2 3 1,20 24,00
Custo de transporte-entrega 3 2 3 1,80 36,00
Custo de armazenagem 5 1 4 4,00 80,00
Custo administrativo 3 2 3 1,80 36,00
Custo de processamento de pedido 4 1 4 3,20 64,00
Custo de pessoal direto 4 3 2 1,60 32,00
Comparagéo do real versus or¢ado 5 1 4 4,00 80,00
Andlise de tendéncia 4 1 4 3,20 64,00
L ucratividade por produto / mercado 5 2 3 3,00 60,00
Mé&dia 4,00 2,00| 3,00 2,42 48,33
ATIVOS
Giro de estoque 5 3 2 2,00 40,00
Custo de manutencéo do estoque 5 1 4 4,00 80,00
Nivel de estoque (dias) 4 1 4 3,20 64,00
Retorno dos ativos 4 1 4 3,20 64,00
Retorno dos investimentos 5 1 4 4,00 80,00
Mé&dia 4,60 1,40| 3,60 3,28 65,60
PRODUTIVIDADE
Unidades carregadas por funcionério 4 2 3 2,40 48,00
Custo méo-de-obra por unidade 4 2 3 2,40 48,00
Pedidos por atendente (ex. central atend.) 0 0 5 0 0,00
Pedidos por vendedor ou representante 0 0 5 0 0,00
Andlise comparativa com padrdes 3 1 4 2,40 48,00
Histéricos
Programas de metas 4 1 4 3,20 64,00
Indice de produtividade 4 1 4 3,20 64,00
Mé&dia 2,71 1,00| 4,00 1,94 38,86
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SERVICO AO CLIENTE Importancia | Qualidade | Gap | Gap Gap
Indicador Indicador Ponderado | Normalizado
pelo Nivel de | %
Importancia
% quantidade entregue do total do 4 2 3 2,40 48,00
pedido
Faltas de produtos 3 1 4 2,40 48,00
Erros na entrega de pedido (docs, mix, 3 2 3 1,80 36,00
dest.)
Pedidos entregues no prazo 4 2 3 2,40 48,00
Pedidos pendentes 3 3 2 1,20 24,00
Tempo do ciclo do pedido 3 1 4 2,40 48,00
Feedback do cliente 5 2 3 3,00 60,00
Feedback daforcade vendas 5 1 4 4,00 80,00
Pesquisa sobre 0 consumidor 5 1 4 4,00 80,00
Mé&dia 3,89 1,67| 3,33 2,62 52,44
QUALIDADE
Frequénciade avarias 4 2 3 2,40 48,00
Valor das avarias 4 1 4 3,20 64,00
NuUmero de crédito pleiteado 4 1 4 3,20 64,00
Numero de devolucbes de produto 4 3 2 1,60 32,00
Custo das devolucbes de produto 5 1 4 4,00 80,00
Mé&dia 4,20 1,60| 3,40 2,88 57,60
BENCHMARKING
Custos logisticos 4 1 4 3,20 64,00
Desempenho dos ativos 4 1 4 3,20 64,00
Servigo ao cliente 5 3 2 2,00 40,00
Produtividade 5 4 1 1,00 20,00
Qualidade 5 3 2 2,00 40,00
Estratégialogistica 4 3 2 1,60 32,00
Adocdo de tecnologia 5 2 3 3,00 60,00
Operacdes de transportes 4 2 3 2,40 48,00
Operacdes de armazenagem 3 2 3 1,80 36,00
Operagdes de processamento de pedidos 3 2 3 1,80 36,00
Mé&dia 4,20 2,30| 2,70 2,20 44,00
M édia Total 3,93 1,66] 3,34 2,56 51,14

TECNOLOGIA DE INFORMAGAO

Disponibilidade de Hardwar e

O entrevistado afirmou que, com relacdo ao hardware operacional, inexiste na
empresa os itens apresentados, de acordo com o Quadro 4.2.6. N&o existem planos de
utilizacao destes itens na empresa nos proximos dois anos.

Sobre os itens de hardware computacional, o entrevistado mencionou a existéncia
de microcomputadores, rede local, coletor de dados manual e CD-ROM.
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QUADRO 4.2.6 — Itensde Hardwar e Operacional da Empresa“B”

Itens de har dwar e operacional Possui N&o possui

Caodigo de barras

Scanning 6tico

Robética

Equipamento automatico para manipulacdo de material

Veiculos de entrega com computador a bordo

Empilhadeiras com computador a bordo

XXX | X[ X X | X

Sistemas autométi cos de armazenagem e recuperacao

Disponibilidade de Software

Com relagdo aos sistemas de informacdo, a empresa considera-0s, em média, pouco
importantes (2,04), com excegédo dos itens: suporte financeiro, lucratividade por linha de
produto/mercado e transmissdo eletrébnica de pedidos, todos com 5,00 de nivel de
importancia.

Dos 24 sistemas de informagéo relacionados, no Quadro 4.2.7, a empresa nao
possui 17. Isto faz com que o seu indicador de qualidade seja baixo (0,58), que
normalizado, produz um gap de 31,67% entre a qualidade desgada e a qualidade
percebida.

De todos os sistemas de informag&o apresentados, 0 menor gap normalizado foi em
relacdo ao item compras, no percentual de 24,00%.




QUADRO 4.2.7 - Sistemas de Informagao da Empresa “B”
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SISTEMAS DE INFORMACAO Importéncia | Qualidade | Gap | Gap Gap
Sistema Sistema Ponderado Normalizado
Pelo nivel de | %
Importéncia

Compras 3 3 2 1,20 24,00
Previsio de vendas 4 1 4 3,20 64,00
Controle de estoque (m.p., wip, p. acab.) 4 2 3 2,40 48,00
Recebimento de pedidos 3 2 3 1,80 36,00
Processamento de pedidos 4 2 3 2,40 48,00
Armazenagem-recepcao de pedidos online* 4 0 5 4,00 80,00
Armazenagem-selecdo de pedidos® 4 0 5 4,00 80,00
Armazenagem-localizador de mercadoria* 4 0 5 4,00 80,00
Armazenagem-al ocacdo de carga de trabalho* 0 0 5 0,00 0,00
Armazém-CAD* 0 0 5 0,00 0,00
Frete (pagamento e auditagem)* 0 0 5 0,00 0,00
Roteirizac8o e programacéo do transporte* 0 0 5 0,00 0,00
Consolidacdo de carga-transp de suprimento* 0 0 5 0,00 0,00
Consolidagdo de cargas-transporte de entrega* 0 0 5 0,00 0,00
Suporte financeiro (ex. crédito etc) 5 3 2 2,00 40,00
Monitoramento de desempenho* 4 0 5 4,00 80,00
M odelagem do sistema de distribuicdo* 0 0 5 0,00 0,00
Lucratividade por linha de produto/mercado 5 1 4 4,00 80,00
Entrega direta aos pontos de venda* 0 0 5 0,00 0,00
Gerenciador de prateleiras* 0 0 5 0,00 0,00
MRP* 0 0 5 0,00 0,00
DRP* 0 0 5 0,00 0,00
Transmissdo el etrénica de pedidos* 5 0 5 5,00 100,00
Inteligéncia artificial* 0 0 5 0,00 0,00
Mé&dia 2,04 058| 4,42 1,58 31,67

Nota: * indicainexisténcia haempresa

EDI

A empresa considera como de média importancia (3) a utilizacdo de EDI.
Atualmente, sO pratica esta tecnologia por meio de transagdes com instituicdes financeiras.
A mesma pretende, nos proximos dois anos, implantar esta tecnologia em transagdes com

os fornecedores de grande porte.

Satisfacéo e Qualidade das | nfor magoes

A qualidade das informagdes geradas pelo sistema (3,00), de acordo com o Quadro
4.2.8, é considerada média (méximo 5,00).

A érea de logistica na empresa pesquisada ndo € prioritéria em relagdo a outros
setores (2,25), conforme evidenciado pelo indicador médio do Quadro 4.2.9.
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QUADRO 4.2.8 - Atributosde Qualidade da Empresa “ B”

ATRIBUTOSDE QUALIDADE Grau de Satisfacéo do
Usuério

Informagéo em tempo héabil
Precisdo

Disponibilidade

Formatagéo por excegdo
Formatac&o que facilita o uso

Média 3,0

OININ| I MlW

QUADRO 4.2.9 — Atributos de Satisfacdo da Empresa “B”

ATRIBUTOSDE SATISFACAO Grau de Satisfacéo do
Usuério

Quantidade de informagao disponivel 3
Prazo de desenvolvimento dos sistemas 2
Prioridade dos sistemas | ogisticos comparados 2
aos demais

Qualidade dos sistemas logisticos comparados 2
aos demais

Média 2,25

FLEXIBILIDADE

Quando exposta a cada umadas 11 situacdes ndo rotineiras apresentadas, a empresa
mostrou um gap de (1,36), o que significaum gap normalizado de 33,03%.

Quanto menor 0 gap, mais a empresa se aproxima e adere ao modelo. Os menores
gaps normalizados foram encontrados nas seguintes sSituagbes. problemas de
abastecimento (peak, falta etc), devolugdes de produtos e solugdes especiais no servico ao
cliente, todos apresentando um gap normalizado de 20,00%.

O item com o maior gap normalizado, isto €, 0 que apresenta 0 maior desnivel entre
a habilidade desgjada e a habilidade real, refere-se a situagcdo ndo rotineira chamada de
produto (recall), com 80,00%.

O Quadro 4.2.10 evidencia que, de 11 situacOes de excecdo, a empresa ndo pPossuli
gap em trés itens: recebimento de pedidos de “janela’ (ndo programavel), introducdo de
novos produtos e falha no computador (breakdown).



QUADRO 4.2.10 - Nivel de Flexibilidade da Empresa “B”
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SITUACOESNAO ROTINEIRAS Habilidade | Habilidade | Gap | Gap em Relacéo ao

Desgada |Real Nivel Desgjado (%)
Recebimento de pedidos de “janela’ (ndo prog) 5 5 0 0,00
Programas de incentivo a vendas 4 1 3 75,00
Introducdo de novos produtos 4 4 0 0,00
Falha no computador (breakdown) 3 3 0 0,00
Retirada de produtos de comercializacgo 3 2 1 33,33
Problemas de abastecimento (peak, falta etc) 4 3 1 25,00
Devolugdes de produtos 4 3 1 25,00
Customizacdo dos nivels de servicos por mercado 4 2 2 50,00
Modificar/customizar produtos ja na distribuicéo 4 2 2 50,00
Chamada de produto (recall) 5 1 4 80,00
SolucBes especiai s no servico ao cliente 4 3 1 25,00
M édia 4,00 264 136 33,03

PERFORMANCE

Quando comparada a performance média dos seus competidores, a empresa mostra
um gap favoravel de (0,40), o que corresponde a 15,55% a mais do que a média da

concorréncia.

Quanto maior esse gap, mais a empresa se diferencia da média do mercado,

mostrando estar a frente da concorréncia

O Quadro 4.2.11 mostra, individualmente, os itens aos quais a empresa se

submeteu na entrevista.

QUADRO 4.2.11 — Nivel de Performance da Empresa“B”

PERFORMANCE Performance | Performance | Gap | Gap em Relagéo a
Real Média dos Médiada
Concorrentes Concorréncia (%)
Disponibilidade de produto (OTIF, % falta etc) 4 3 1 33,33
Consisténcia no prazo de entrega 4 3 1 33,33
FreqUéncia de entrega 5 3 2 66,67
Flexibilidade (pedidos extras, remediar faltas) 5 3 2 66,67
P6s-venda 3 3 0 0,00
Satisfagcdo do cliente (n° reclamagdes, pesquisa) 4 3 1 33,33
Produtividade da frota 4 3 1 33,33
Cobertura de vendas 3 3 0 0,00
Acurécia na previsdo de vendas 4 3 1 33,33
Giro de estoque 3 3 0 0,00
Margem de lucro 2 3 -1 -33,33
ROA (Retorno sobre ativos) 2 3 -1 -33,33
ROI (Retorno sobre investimentos) 2 3 -1 -33,33
% de retorno de pedidos 4 3 1 33,33
Custo logistico total 3 3 0 0,00
M édia 3,47 3,00| 0,440 15,55
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5 ANALISE DOSRESULTADOS

O escopo deste capitulo é analisar os dois casos descritos anteriormente tendo
como base o modelo proposto na revisdo bibliografica. Objetivase fazer andlises
comparativas entre as duas empresas pesquisadas, buscando identificar semelhancas e
diferencas de padréo na organizacdo |ogistica de ambas.

Os Quadros apresentados neste capitulo correspondem aos resultados al cangados
pela pesquisa e visam facilitar o processo de andlise comparativa das informactes
levantadas pelo estudo de casos do capitul o anterior.

Em consonancia com a formatacdo realizada na descricdo das empresas, a
analise dos dois casos sera desagregada em sete partes, as caracteristicas gerais das
empresas e 0 nivel de complexidade logistica seréo abordados em primeiro lugar,
seguidos das dimensdes que compdem o modelo adotado: formalizagdo, monitoramento
de desempenho, tecnologia de informacéo e flexibilidade do sistema logistico. Para
finalizar, o item performance é apresentado com o objetivo de aferir o desempenho das
duas empresas quando comparadas a performance de seus competidores.

CARACTERISTICAS GERAISDASEMPRESAS

As empresas selecionadas possuem caracteristicas gerais bem distintas, apesar
de estarem situadas no mesmo distrito industrial de Cachoeiro de Itapemirim (ES).

A empresa “A” € considerada uma organizacdo de grande porte, com estrutura
de capital baseada na Lel das Sociedades Anbnimas, que pratica a verticalizagdo da
producéo, ou segja, atua em todas as etapas da cadeia produtiva.

A organizacdo emprega 100 funcionarios distribuidos em trés turnos/dia,
extraindo desde blocos de granito para utilizacgo propria até a producdo de bens mais
elaborados, tais como: ladrilhos e painéis para revestimento de pisos e paredes.

A empresa exporta cerca de 15% de sua producéo total para diversos destinos
externos, com destaque para os Estados Unidos e paises da Uni&o Européia, mercados
conhecidos pelo ato nivel de exigéncia em termos de qualidade e pontuaidade na
entrega dos produtos.

A atual énfase da empresa é concentrar a producéo em granito, material de maior
valor de mercado que o mamore, aém de concentrar-se, cada vez mais, na
comercializagdo de produtos mais elaborados com maior valor agregado.

A empresa“B” é considerada de pequeno porte com atuacdo restrita a serrariade
blocos de granito e polimento de chapas brutas. A organizacdo emprega 12 funcionérios
escal onados em dois turnos/dia, dedicados a producéo de chapas brutas e polidas, isto €,
ndo atua na fase final do processo produtivo, qual seja a producéo de bens finais com
maior valor agregado.
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A empresa nunca exportou, mas pretende participar deste processo por meio de
consbrcio de exportagcdo formado com outros empresarios. A empresa, também,
concentra-se na utilizagdo do granito como matéria-prima, pelo motivo da maior

agregacao de valor.

Ambas as organizacfes apontaram quase que as mesmas vantagens com relacéo
a localizacdo da empresa na area do aglomerado de Cachoeiro de Itapemirim (ES),
sobretudo aqueles itens relacionados a gestao da logistica, tais como: disponibilidade
de méo-de-obra especializada, fornecimento de insumos e servigos e, também, a
agilidade no fornecimento dos mesmos.

O Quadro 5.1 a seguir demonstra as caracteristicas gerais das duas empresas de

umaformasintética.

QUADRO 5.1 - Caracteristicas Gerais das Empresas

CARACTERISTICAS
GERAIS

Empresa“A”

Empresa“B”

Setor de atuagéo

Extracdo, Serragem e
Beneficiamento

Serraria e Polimento de Chapas

Total de funcionérios 100 12

Turnos/dia 3 2

Cobertura geogréfica de mercado Nacional Nacional
Internacional

Principais produtos ou familias de
produtos comercializados

Blocos, chapas brutas e polidas e
ladrilhos calibrados

Chapas brutas e polidas

Percentua nas vendas/més

Mérmore 5% 5%
Granito 95% 95%
Produto bruto 5% 100%
Produto trabalhado 95% -

Atividades desempenhadas no

Extracéo, laminacdo (serra),

Laminagdo (serra) e

processo produtivo beneficiamento e comerciadlizacdo | Comercializacdo
NUmero de teares 15 2

Localizag8o dalavra explorada

Castelo (ES)

Extracdo terceirizada (100%)

L ocalizac8o da plantaindustrial

Cachoeiro de Itapemirim (ES)

Cachoeiro de Itapemirim (ES)

Volume atua de producéo mensal

Extraco: 600 m?3
Serraria: 17.000 m?2
Beneficiamento: 16.150 m?

Serrariac 5.500 m? de chapas

Vantagens dalocalizagdo da
empresa na area do
aglomerado

Disponibilidade de méo-de-obra,
fornecimento de insumos mais
rapidamente, servigos e
fornecimento de servicos mais
rapidamente

Disponibilidade de méo-de-obra,
fornecimento de insumos mais
rapidamente, servicos, transporte e
fornecimento de servicos mais
rapidamente

Estratégias com relagdo a
exportacéo

Exporta regularmente

Nunca exportou, mas pretende

Obs.: A principal plantaindustrial da empresa“A” localiza-se em Cachoeiro de Itapemirim (ES).
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COMPLEXIDADE LOGISTICA

As duas empresas possuem niveis de complexidades logisticas bem diferentes
entre si. Em comparacdo analitica direta, pode-se dizer que aempresa“A” € muito mais
complexa que a empresa “B”, conforme mostrado na descri¢éo dos casos das empresas
pesquisadas.

Neste estudo, para fins de analise comparativa, considera-se que a complexidade
do sistema logistico é resultante da combinagdo do nimero dos seguintes componentes:
fornecedores, SKU'’s (itens de estoque), fabricas, armazéns e clientes. A complexidade
de um sistema logistico aumenta quanto maior for o nimero de itens de cada
componente.

A empresa“A” possui aproximadamente 100 fornecedores, 60 itens no catdl ogo
de produtos, cerca de 500 clientes ativos, trés plantas industriais e dois armazéns.

A empresa concentra as suas vendas para destinos localizados fora do Espirito
Santo: 90% da sua serraria e 75% do seu beneficiamento. Com relagdo aos canais de
distribuicdo, ha uma concentracdo maior, cerca de 43%, junto aos marmoraristas,
seguido dos revendedores com 30% e exportagdo com 15%. A empresa procura adotar
uma atitude pré-ativa com relacdo ao servico ao cliente, procurando conseguir clientes e
mercados junto a concorréncia.

A empresa processa, em média, sete pedidos/dia, com prazo médio de entrega
variando de sete dias para serraria até 12 dias para o beneficiamento.

Com relagdo a gestdo dos estoques, observa-se 0 seguinte prazo médio de
permanéncia no estoque: extracdo (180 dias), serraria (60 dias) e beneficiamento (60
dias).

O lead time envolvido no processo produtivo do granito € o seguinte: extracdo
(20 dias), serraria (5 dias) e beneficiamento (oito dias).

O tempo gasto com a parada de maquinas ndo se constitui um problema sério,
geralmente despende-se uma hora/dia.

As atividades terceirizadas pela empresa compreendem o processo de extracéo
mineral e o transporte de matérias-primas e bens acabados.

O entrevistado da empresa “A” afirma que esta satisfeito, no momento, com os
fatores infra-estruturais agua e energia el étrica, ndo se constituindo fontes de problemas
para 0 processo produtivo.

Destacam-se a realizacao de préticas relacionadas a logistica reversa e, também,
ao “design for logistics’. Ambos sdo inexistentes na empresa “B”. A existéncia de tais
préticas podem estar relacionadas a um grau maior de complexidade logistica, fato que
deve ser pesquisado com maior propriedade por meio de futuros estudos.
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Dentro da estrutura de custos, destaca-se o custo do produto, com 80% para a
empresa“A” e 70% para a empresa “B”. A mesma ndo possui custo de armazenagem,
em contrapartida possui um custo de estoque de 20%, representado pela estocagem de
blocos de granito para serraria. O custo de transporte é semelhante nas duas empresas,
10% do custo total.

A complexidade logistica da empresa “B” é considerada de muito menor
intensidade que a empresa “A”, como poder ser comprovado pelos seguintes nimeros:
aproximadamente 40 fornecedores, 30 itens no catdlogo de produtos, cerca de 150
clientes, uma plantaindustrial e um armazém.

A empresa “B” também concentra vendas fora do Espirito Santo, 95% do total.
O principal canal de distribuicéo refere-se aos vargjistas, em sua maioria de pequeno
porte, com 90%, seguido das construtoras com 10%.

A empresa “B” ndo estd aparelhada, no momento, para adotar uma politica pro-
ativa em relacdo ao servico ao cliente, denotando um desnivel quando comparada com a
empresa“A”.

A empresa processa, em média, 1,7 pedido/dia, com prazo médio de entrega do
produto de sete dias paraa serraria.

No que tange a gestdo dos estoques, observa-se o prazo médio de 11 dias de
permanéncia no estoque para a serraria.

O lead time envolvido no processo produtivo do granito é de 4 dias (serraria),
inferior ao daempresa“A” (5 dias).

O tempo gasto com a parada de maguinas também n&o se constitui um problema
Serio que possaimpactar 0 processo produtivo, aexemplo daempresa“A”.

A empresa“B” por ndo ser verticalizadatende aterceirizar com mais intensidade
atividades néo ligadas a0 seu negdcio principal, destacando-se a extracéo mineral 100%
terceirizada, assim como transporte e manutencdo industrial .

Um fato interessante a ressaltar é a insatisfagdo do entrevistado da empresa “B”
com relacdo ao fornecimento dos fatores infra-estruturais dgua e energia elétrica,
considerados insuficientes. Em se tratando de um setor atamente hidro e
eletrointensivo, acredita-se que esta empresa podera sofrer impactos negativos.

O Quadro 5.2 a seguir, Complexidade Logistica das Empresas, ilustra as
diferencas e padrdes entre as empresas pesquisadas.
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QUADRO 5.2 - Complexidade L ogistica das Empr esas

COMPLEXIDADE Empresa“A” Empresa“B”
LOGISTICA

Controle do Cap| tal Sociedade Andnima Limitada
Faturamento em 2000 N&o fornecido N&o fornecido
NUmero de fornecedores Aproximadamente 100 Aproximadamente 40

NUmero de SKU’s

20 tipos de rochas ornamentais (60
itens no catdlogo de produtos)

13 tipos de rochas ornamentais (30
itens no catdlogo de produtos)

NUmero de clientes

Aproximadamente 500

Aproximadamente 150

N° de plantas industriais 3 1

NUmero de armazéns 2 1

Distribuicéo geogréfica das

vendas. (% das vendas)

Espirito Santo Extracdo: 100% Extracdo: 0%
Serraria: 10% Serraria: 5%
Beneficiamento: 10% Beneficiamento: 0%

Qutros estados Extracdo: 0% Extracdo: 0%
Serraria: 90% Serraria: 95%
Beneficiamento: 75% Beneficiamento: 0%

Exterior Extracdo: 0% Extracdo: 0%
Serraria: 0% Serraria: 0%

Beneficiamento: 15%

Beneficiamento: 0%

Principais canais de

distribuicéo:

Varej istas Extracdo: 0% Extracdo: 0%
Serraria: 0% Serraria: 90%
Beneficiamento: 1% Beneficiamento: 0%

Construtoras Extracdo: 0% Extracdo: 0%
Serraria: 0% Serraria: 10%
Beneficiamento: 10% Beneficiamento: 0%

Revendedores Extracdo: 0% Extracdo: 0%
Serraria: 0% Serraria: 0%
Beneficiamento: 30% Beneficiamento: 0%

Consumidor fina Extracdo: 0% Extracdo: 0%
Serraria: 0% Serraria: 0%
Beneficiamento: 1% Beneficiamento: 0%

Exportagao Extracdo: 0% Extracdo: 0%
Serraria: 0% Serraria: 0%
Beneficiamento: 15% Beneficiamento: 0%

Qutros Extraco: 100% (serraria) Extracdo: 0%
Serraria: 100% (marmoraria) Serrariac 0%
Beneficiamento: 43% Beneficiamento: 0%
(marmoraria)

Estrutura de vendas da Depositoffilial, dept® de vendas, Vendedores internos

empresa agente exportador e vendedores
internos

Sazonalidade da demanda Ultimo trimestre do ano e no N&o

(Quando?) primeiro trimestre do ano
subseqUiente

Pedidos processados, em 7, sendo 30% parapronta-entrega | 1,7/dia

média, por dia

Prazo médio deentregado | Extracéo: -x- Extracao: -x-
Serraria: 7 dias Serraria: 7 dias

produto

Beneficiamento: 12 dias

Beneficiamento: -x-
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QUADRO 5.2 - Complexidade L ogistica das Empresas (Cont.)

COMPLEXIDADE Empresa“A” Empresa“B”
LOGISTICA
Prazo médio de permanéncia | Extraggo: 180 dias Extraggo: -x-

Serrariac 60 dias Serrariac 11 dias

no estoque, em dias

Beneficiamento: 60 dias

Beneficiamento: -x-

Prazo médio da producéo em
dias

Marmore Extracéo: -x- Extracéo: -x-
Serraria: 3 dias Serraria -x-
Beneficiamento: 5 dias Beneficiamento: -x-

Granito Extracdo: 20 dias Extracéo: -x-
Serraria: 5 dias Serraria: 4 dias

Beneficiamento: 8 dias

Beneficiamento: -x-

Quanto do tempo produtivo é
gasto com a parada de
maquinas? (horas/dia)

a) Para gjuste durante o
processo

Extracdo: 1 hora/dia
Serraria: 1 hora/dia
Beneficiamento: 1 hora/dia

Extraco: -x-
Serraria: 1 hora/dia
Beneficiamento: -x-

b) Para preparacdo de
méaquina

Extracdo: 0.20 hora/dia
Serraria: 2 horas acada 4 dias
Beneficiamento: 0,50 hora/dia

Extraco: -x-
Serraria: 1 hora/dia
Beneficiamento: -x-

c) Por faltade energia
elétrica

Extracdo: 0
Serraria. muito pouco
Beneficiamento: muito pouco

Extraco: -x-
Serraria: 0.20 hora/dia
Beneficiamento: -x-

Atividades terceirizadas pela | Extracéo e Transporte Extracéo, transporte, contabilidade
empresa e manutencao industrial
Fatoresinfra-estruturais
a) Area parainstalaco de Satisfatério Insuficiente
empreendimentos industriais
b) Energiaelétrica Satisfatorio Insuficiente
c) Estradas Satisfatério Insuficiente
d) Agua Excepcional Insuficiente
€) Telecomunicagbes Insuficiente Satisfatorio
f) Porto Satisfatorio Satisfatorio
Préticas de logisticareversa | Sm. Levar alama abrasivados N&o
pocos de decantacdo paraterrenos
apropriados
Préticas de “ Design for Sim. Para utilizagéo dos N&o

logistics”

contéineres tipo “open top”

Estrutura de custos: (%)

Custo do produto (prego 80% 70%
FOB do fornecedor ou custo

de fabricacdo)

Custo de armazenagem 5% 0%
Custo de estoque 5% 20%
Custo de Transporte 10% 10%
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FORMALIZACAO

De acordo com o modelo adotado, uma empresa de vanguarda € aguela que
apresenta: um alto nivel de coordenacdo sobre as atividades que compdem o processo
logistico, existéncia formal de uma missdo logistica, prética de planejamento estratégico
e aaocacdo de um executivo de logistica na alta hierarquia da empresa.

Nivel de For malizacéo

As duas empresas pesquisadas apresentam um baixo grau de formalizacéo de
suas organizacles logisticas. Em termos de formalizacdo, destaca-se a empresa “A”,
pois as funcbes logisticas estéo centralizadas sob a responsabilidade do diretor

industrial.

A existéncia de missdo logistica é comprovada apenas na empresa“A”, contudo
ndo ha um planejamento estratégico paraalogistica.

O Quadro 5.3, a seguir, apresenta o0 nivel de formalizacdo nas empresas
pesquisadas.

QUADRO 5.3 - Nivel de Formalizacdo nas Empresas

NiVEL DE Empresa“A” Empresa“B”
FORMALIZACAO

Nivel hierérquico Diretoria Industrial Geréncia Comercia/Industrial
Nivel de controle Médio Baixo
Existénciade Sm N&o
reconfiguragcoes ou g ustes

Existéncia de misséo Sm N&o

logistica

Existéncia de plangamento Néo Néo
estratégico para alogistica

Nivel de Controle

O modelo aplicado nesta pesquisa considera que uma empresa de vanguarda
necessita ter umamaior coordenacdo e controle dos processos e fungdes logisticas.

A andlise do nivel de controle dos componentes logisticos nas empresas
pesquisadas é mostrada no quadro 5.4, a seguir.




QUADRO 5.4 - Nivel de controle da logistica sobr e os componentes
logisticos das Empresas
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COMPONENTES Empresa“A” Empresa“B”
LOGISTICOS

Transporte SIM NAO
Processamento de pedidos e NAO NAO
sistemas de informagéo

Estoque NAO NAO
Armazenagem e manuseio de NAO NAO
materiais

Servicgo ao cliente NAO NAO
Compras e plangjamento da SIM NAO
producdo

Previsdo de vendas NAO NAO

A empresa “A” € aUnica que possui algum nivel de controle da logistica sobre
componentes logisticos, no caso transporte, compras e plangjamento da producdo. Por
outro lado, a empresa “B” caracteriza-se por nao possuir nenhum controle da logistica

sobre 0s seus componentes.

MONITORAMENTO DE DESEMPENHO

As duas empresas foram submetidas a uma pesquisa sobre os seus indicadores
de desempenho. Neste estudo buscou-se analisar 0 nuimero de indicadores de
desempenho implementados e o grau de importancia e satisfacdo com os indicadores

nas empresas.

No Quadro 5.5., a seguir, observa-se que aempresa“A”, a empresa exportadora,
possui 70,83% dos indicadores do modelo implementados, a outra organizacéo, a
empresa “B”, empresa ndo-exportadora, possui 95,24% dos indicadores pesquisados,

ndo possuindo dois indicadores relacionados a ativos.

QUADRO 5.5-Indicadores Existentes nas Empresas

INDICADORES Empresa“A” Empresa“B”
EXISTENTES

Custos logisticos 10 12
Ativos 1 5
Produtividade 2 5
Servigo ao cliente 9 9
Qualidade 2 5
Benchmarking 10 10
Total 34 46
% do total 70,83 95,24
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Com relagdo a importancia dos indicadores nas empresas, cabe ressaltar que a
empresa“B” registrou o maior indice (3,93) e aempresa“A” o menor (2,66).

Na empresa “A” a classe de indicadores que apresenta o0 grau de importancia
maximo refere-se ao servigo ao cliente (4,11), denotando a atitude pré-ativa de sua
estratégica mercadoldgica. No outro extremo, observa-se a classe ativos, com apenas
(0,80). No que se refere a empresa “B”, observa-se 0 grau maximo para a classe ativos
(4,60) e o grau minimo para a classe produtividade (2,71). O Quadro 5.6, a seguir,
mostra aimportancia dosindicadores.

QUADRO 5.6 — Importéancia dosIndicadores nas Empresas

NiVEL DE Empresa | Empresa MEDIA
IMPORTANCIA “A” “B”

Custos logisticos 2,92 4,00 3,46
Ativos 0,80 4,60 2,70
Produtividade 1,14 2,71 1,92
Servigo ao cliente 411 3,89 4,00
Qualidade 2,00 4,20 310
Benchmarking 5,00 4,20 4,60
Média 2,66 3,93 3,29

Apesar do elevado grau de importancia dos indicadores apresentado pela
empresa “B”, a empresa ndo-exportadora, a mesma registrou um distanciamento
significativo com relacéo a qualidade dos mesmos. A empresa “B”, a menos satisfeita,
apresentou um gap de 51,14%, enquanto a empresa “A”, a mais satisfeita, mostrou um
gap de 10,94%.

Na empresa “A” a classe de indicadores que apresenta 0 menor gap refere-se a
ativos (6,40%), o qual representa o menor indice de importancia (0,80). Por outro lado,
aclasse com o maior gap refere-se a custos logisticos. A empresa“A” ndo esta satisfeita
com 0s seus custos logisticos, ha uma necessidade de otimizag&o do controle de custos,
visando umamaior competitividade nos mercados externos.

Na empresa “B” a classe de indicadores que apresenta o menor gap refere-se a
produtividade (38,86%). No outro extremo, a classe com 0 maior gap refere-se a ativos
(65,60%), a qual apresenta o maior indice de importancia (4,60).

A satisfagdo com os indicadores nas empresas é evidenciado pelo Quadro 5.7.
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QUADRO 5.7 — Satisfagao com os | ndicador es nas Empresas

GAP Empresa| Empresa MEDIA
NORMALIZADO (%) “A” “g”

Custos logisticos 21,00 48,33 34,66
Ativos 6,40 65,60 36,00
Produtividade 9,14 38,86 24,00
Servigo ao cliente 11,11 52,44 31,77
Qualidade 8,00 57,60 32,80
Benchmarking 10,00 44,00 27,00
Média 10,94 51,14 31,04

ADOGAO DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

Esta dimensdo do modelo foi pesquisada nas empresas considerando a
disponibilidade de hardware operacional e computacional nas empresas, a importancia
dos sistemas voltados para a logistica, a satisfacdo com 0os mesmos e a importancia e
utilizacdo do EDI.

Disponibilidade de Hardwar e

Uma das dimensdes a ser avaliada em termos de tecnologia da informagéo
relaciona-se ao uso de hardware. A andlise foi desagregada em hardware operacional e
computacional.

O Quadro 5.9 evidencia que o hardware computacional € muito mais utilizado
gue o operaciona pela area de logistica. Atualmente, ndo ha nenhum tipo de uso de
hardware operaciona por parte das empresas pesquisadas (Vide Quadro 5.8). Com
relacdo ao hardware computacional nas empresas pesquisadas, observa-se uma
coincidéncia na sua utilizagdo. Ambas possuem 0s seguintes itens de hardware
computacional: minicomputadores; rede local; coletor de dados manual e CD-ROM,
conforme 0 Quadro 5.9.

QUADRO 5.8 - Itensde Hardwar e Operacional nas Empresas

ITENSDE HARDWARE Empresa“A” Empresa“B”
OPERACIONAL

Caodigo de barras N&o possui N&o possui
Scanning 6tico N&o possui N&o possui
Robatica N&o possui N&o possui
Equipamento automatico para N&o possui N&o possui
manipulacdo de material

Veiculos de entrega com N&o possui N&o possui
computador a bordo

Empilhadeiras com computador a N&o possui N&o possui
bordo

Sistemas autométicos de N&o possui N&o possui
armazenagem e recuperacdo

Outros (especificar)
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QUADRO 5.9 - Itens de Har dware Computacional nas Empresas

ITENSDE HARDWARE Empresa“A” Empresa“B”
COMPUTACIONAL

Mainframe N&o possuii N&o possuii
Minicomputadores Possui Possui
Rede local Possui Possui
Fibradtica N&o possui N&o possui
Coletor de dados manual Possui Possui
Captador vocal Né&o possui N&o possui
CD-ROM Possui Possui
Outros (especificar) - -

Disponibilidade de Software

Este item procurou avaliar a dimensao disponibilidade de software com relacéo
ao quesito adocdo de tecnologia da informacdo. Foram avaliadas: a disponibilidade,
assim como a importancia e satisfacdo com os sistemas (software) voltados a area de
logistica. A importancia média das empresas (1,85) foi considerada baixa. O Quadro
5.10 destaca este indice médio, assim como o nivel de importancia avaliado por cada
empresa para cada um dos sistemas propostos pelo modelo de pesquisa.

QUADRO 5.10 - Importancia dos sistemas voltados par a a logistica nas

empresas

IMPORTANCIA Empresa“A” |Empresa“B” Média

Previsio de vendas 5 4 4,50
Controle de estoques (m.p., wip, p. acab.) 5 4 4,50
Recebimento de pedidos 5 3 4,00
Processamento de pedidos 5 4 4,50
Roteirizagéo e programacdo do transporte 0 0 0,00
Consolidagdo de cargas-transporte de entrega 0 0 0,00
Monitoramento de desempenho 0 4 2,00
M odelagem do sistema de distribuicéo 0 0 0,00
Lucratividade por linha de produto/mercado 0 5 2,50
MRP 0 0 0,00
Compras 5 3 4,00
Armazenagem-al ocacdo de carga de trabalho 0 0 0,00
Suporte financeiro (ex. crédito etc) 4 5 4,50
Armazenagem-selecdo de pedidos 4 4 4,00
Frete (pagamento e auditagem) 3 0 1,50
Entrega direta aos pontos de venda 4 0 2,00
DRP 0 0 0,00
Transmissdo eletronica de pedidos 0 5 2,50
Armazenagem-recepcao de pedidos online 0 4 2,00
Armazém-CAD 0 0 0,00
Gerenciador de prateleiras 0 0 0,00
Armazenagem-localizador de mercadoria 0 4 2,00
Consolidacdo de carga-transp de suprimento 0 0 0,00
Inteligénciaartificial 0 0 0,00
Média 1,67 2,04 1,85
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Os sistemas que receberam grau maximo, no caso média de 4,50, foram os
seguintes. previsdo de vendas, controle de estoques; processamento de pedidos e
suporte financeiro (avaliacdo de crédito).

Dentre as empresas, a empresa “B” foi aquela que considerou mais importante
(2,04) os sistemas voltados para a logistica, contudo é considerado um nivel baixo, o
maximo é 5,00.

O Quadro 5.11 evidencia a satisfacdo das duas empresas com cada um dos
sistemas disponiveis. Um menor gap normalizado representa uma satisfagdo maior com
0s sistemas voltados para a logistica.

O gap normalizado médio dos sistemas de informagdo das empresas é baixo, no
caso 20,58%, mostrando uma satisfacdo bastante razoavel com os sistemas de
informagdo j& implementados. A empresa “A” apresenta um gap normaizado de
10,17%, ou segja, € a empresa mais satisfeita com os sistemas de informacdo em
utilizagdo. Por outro lado, a empresa “B” apresenta um gap normalizado de 31,67%,
isto &, apresenta um grau de satisfacéo inferior ao encontrado naempresa“A”.

QUADRO 5.11 — Satisfacdo com os Sistemas Voltados para a L ogistica nas

Empresas

GAP NORMALIZADO (%) Empresa“A” |Empresa“B” Média

Recebimento de pedidos 20,00 36,00 28,00
Processamento de pedidos 40,00 48,00 44,00
Controle de estogques (m.p., wip, p.acab.) 20,00 48,00 34,00
Roteirizag8o e programagao do transporte 0,00 0,00 0,00
Lucratividade por linha de produto/mercado 0,00 80,00 40,00
Entrega direta aos pontos de venda 16,00 0,00 8,00
Compras 20,00 24,00 22,00
Frete (pagamento e auditagem) 24,00 0,00 12,00
Consolidacdo de carga-transp. de suprimento 0,00 0,00 0,00
Armazenagem-localizador de mercadoria 0,00 80,00 40,00
MRP 0,00 0,00 0,00
Inteligéncia artificial 0,00 0,00 0,00
Armazém-CAD 0,00 0,00 0,00
Gerenciador de prateleiras 0,00 0,00 0,00
Armazenagem-al ocacdo de carga de trabalho 0,00 0,00 0,00
Suporte financeiro (ex. crédito etc) 16,00 40,00 28,00
M odelagem do sistema de distribuicéo 0,00 0,00 0,00
DRP 0,00 0,00 0,00
Armazenagem-selecdo de pedidos 32,00 80,00 56,00
Previsio de vendas 40,00 64,00 52,00
Consolidagdo de cargas-transporte de entrega 16,00 0,00 8,00
Monitoramento de desempenho 0,00 80,00 40,00
Armazenagem-recepcao de pedidos “online” 0,00 80,00 40,00
Transmiss&o el etronica de dados 0,00 100,00 50,00
Média 10,17 31,67 20,58
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EDI

O Quadro 5.12 demonstra que atualmente nestas empresas sO ha ligagdes EDI
com instituicdes financeiras. A empresa“A” plangja utilizar estatecnologia, no prazo de
dois anos, em ligagbes com fornecedores e transportadoras. No caso da empresa “B”,
existe a possibilidade de implantacdo desta ligagdo com os grandes fornecedores, no
horizonte de médio prazo.

Em ambas as empresas observou-se uma intencdo de conhecer, com maior grau
de detalhamento técnico, as vantagens e os custos envolvidos na implementacéo desta
tecnologia

QUADRO 5.12 — Nivel de Utilizacdo de Eletronic Data
Interchange (EDI) nas Empresas

ENTIDADES Empresa“A” Empresa*“B”

2001 Préximos 2001 Proximos
2 anos 2 anos

Clientes

Fornecedores X X

Transportadoras X

Institui¢des financeiras X X

Prestadores de servicos

Outros

FLEXIBILIDADE

Esta dimensdo logistica do modelo proposto busca mensurar a capacidade das
empresas pesguisadas em atender ou executar situagdes ndo rotineiras ou adversas do
ambiente competitivo. A pesquisa expds os entrevistados a 11 situagdes excepcionais e
procurou avaliar o nivel de flexibilidade desgjado e 0 apresentado ou observado (mostra
o distanciamento da resposta desejada) para cada uma das empresas.

As empresas apresentaram, em média, um ato nivel desgjado de flexibilidade
(4,36). O Quadro 5.13 mostra o nivel desgjado de flexibilidade do sistema logistico de
cada uma das empresas da pesquisa. A empresa “A” foi agquela que apresentou 0 maior
desgjo em deter flexibilidade nos sistemas logisticos com um indice médio de (4,73),
seguida bem préximo pelaempresa“B”, com 4,00.

As situaches excepcionais expostas aos entrevistados com o maior nivel
desgjado de flexibilidade foram recebimento de pedidos de “janela’ (ndo programado) e
chamada de produto (“recall”), com indice médio igual a 5,00. Aquela com menor nivel
de desejo por flexibilidade foi aretirada de produtos de comercializagéo (3,50).
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QUADRO 5.13 - Nivel de Flexibilidade Desgjado nas Empresas

NIVEL FLEXIBILIDADE Empresa“A” |Empresa“B” Média
DESEJADO

Customizacéo dos niveis de servicos por 4 4 4,00
mercado

Falha no computador (breakdown) 5 3 4,00
Retirada de produtos de comercializacgo 4 3 3,50
Programas de incentivos a vendas 5 4 4,50
SolucBes especiais no servico ao cliente 5 4 4,50
Devoluges de produto 5 4 4,50
Recebimento de pedidos de “janela’ (ndo 5 5 5,00
programado)

Problemas de abastecimento (peak, falta etc) 5 4 4,50
Chamada de produto (recall) 5 5 5,00
Introducéo de novos produtos 5 4 4,50
Modificar/customizar produtos jana 4 4 4,00
distribuicdo

Média 4,73 4,00 4,36

A flexibilidade média apresentada pelas empresas, medida pelo gap normalizado
aimportancia percebida, foi de 27,20%, o que representa um valor significativo.

Vale ressaltar, na questdo da andlise, semelhante a que foi realizada com os
sistemas de informacdo para a logistica, que um maior nivel desgjado de flexibilidade
confere uma maior importancia a determinada situagdo e que um menor gap significa
uma maior adequagdo das rotinas para atendé-la.

Quanto menor esse gap, mais a empresa se mostra flexivel e, também, mais a
empresa se aproxima e adere a0 modelo proposto. Neste sentido, a empresa “A” se
mostra mais flexivel, com um gap médio em relacdo a importancia percebida de
21,36%. A empresa“B”, amenos flexivel, apresentou um gap médio de 33,03%.

De acordo com o Quadro 5.14, dentre as 11 situagGes excepcionais abrangidas
pelo estudo, as que possuem 0s menores gaps entre as habilidades desejadas e reais nas
empresas pesquisadas sdo: recebimento de pedidos de “janela’ (ndo programado) e
falha no computador (breakdown), ambos com gap médio de 10,00%. Por outro lado,
Nno outro extremo observa-se a situagdo programas de incentivo a vendas, com um gap
médio de 57,50%, ou sgja, a situagdo com menor nivel de flexibilidade observado em
ambas as empresas.
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QUADRO 5.14 — Nivel de Flexibilidade Apresentado nas Empresas

% GAP EM RELACAOA Empresa“A” |Empresa“B” Média
IMPORTANCIA PERCEBIDA
Recebimento de pedidos de “janela’ (ndo 20,00 0,00 10,00
programado)
Devoluces de produto 0,00 25,00 12,50
Chamada de produto (recall) 0,00 80,00 40,00
Programas de incentivo a vendas 40,00 75,00 57,50
Customizacéo dos niveis de servicos por 25,00 50,00 37,50
mercado
SolugBes especiais no servigo ao cliente 20,00 25,00 22,50
Modificar/customizar produtos jana 50,00 50,00 50,00
distribuicéo
Problemas de abastecimento (peak, falta etc) 20,00 25,00 22,50
Falha no computador (breakdown) 20,00 0,00 10,00
Introduc&o de novos produtos 40,00 0,00 20,00
Retirada de produtos de comercializagdo 0,00 33,33 16,66
Média 21,36 33,03 27,20
PERFORMANCE

Um dos objetivos desta pesquisa € estabelecer uma possivel relacdo entre grau
de aderéncia a0 modelo conceitua utilizado e um melhor desempenho operacional e
empresarial por parte das empresas estudadas. Destarte, estabel eceu-se uma listacom 11
indicadores de natureza operacional e financeira, diretamente relacionados as estratégias
empresariais.

Cada entrevistado realizou uma avaiacdo baseada em sua prépria percepcdo
guanto ao desempenho da sua organizacdo frente a concorréncia para cada um dos
indicadores.

O Quadro 5.15 apresenta o resultado de cada empresa para cada um dos
indicadores pesquisados. Um resultado positivo demonstra um gap favorave,
significando que a empresa se coloca melhor do que a concorréncia e negativo 0 oposto.
Quanto maior esse gap, mais a empresa se diferencia da média do mercado, mostrando
gue esta a frente da concorréncia.

O resultado final exposto no Quadro 5.15 evidencia que, em termos globais, a
empresa“A” possui uma performance de 48,89%, superior a empresa“B”, no caso com
uma performance de 15,55%.

Os indicadores de melhor desempenho nas empresas pesquisadas foram
flexibilidade (pedidos extras, remediar falhas) e freqiiéncia de entrega, ambos com
66,67% de performance média. No outro extremo, os indicadores de pior desempenho
foram giro de estoque, custo logistico total e retorno sobre ativos (ROA), todos com
16,66% de performance média.




QUADRO 5.15 — Performance das Empr esas
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PERFORMANCE (%) Empresa“A” |Empresa“B” Média
Flexibilidade (pedidos extras, remediar falhas) 66,67 66,67 66,67
P6s-venda 66,67 0,00 33,33
FreqUéncia de entrega 66,67 66,67 66,67
Giro de estoque 33,33 0,00 16,66
% de retorno de pedidos 66,67 33,33 50,00
Disponibilidade de produto (OTIF, % falta 33,33 33,33 33,33
€tc)

Consisténcia no prazo de entrega 66,67 33,33 50,00
Satisfacdo do cliente (n° reclamagdes, 66,67 33,33 50,00
pesquisa)

Cobertura de vendas 66,67 0,00 33,33
Produtividade da frota 33,33 33,33 33,33
Custo logistico total 33,33 0,00 16,66
Acurécia na previsdo de vendas 33,33 33,33 33,33
ROI (Retorno sobre investimentos) 33,33 0,00 16,66
Margem de lucro 33,33 -33,33 0,00
ROA (Retorno sobre ativos) 33,33 -33,33 0,00
Média 48,89 15,55 23,40
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6 CONCLUSOESE RECOMENDACOES

As andlises comparativas das empresas pesquisadas, 0 escopo principal deste
estudo, apresentada no capitulo anterior, evidencia pontos importantes no que concerne
as caracteristicas dos sistemas logisticos dos casos descritos. Este estudo nos permite
responder as sete perguntas de pesquisa formuladas no item definicdo do problema.
Ademais, levanta algumas hipoteses e propicia a elaboracéo de novas indagaces com a
recomendagéo de pesquisas futuras.

O presente estudo sobre a gestdo da logistica em empresas de rochas
ornamentais evidenciou o desnivel desta atividade econdmica em relagdo a outros
setores industriais pesquisados, anteriormente, por outros autores como LAVALLE
(1995), CHIARINI (1998) e DANTAS (2000). Na redlidade, poucos setores
econdmicos podem ser caracterizados como possuidores de empresas detentoras de
padrdes de | ogistica considerados como de vanguarda no Brasil.

O conceito de logistica empresarial € considerado como bastante novo no Brasil.
O processo de difusdo de suas melhores préticas iniciou-se tardiamente em nosso Pais,
apenas encontrando um terreno fértil para a sua disseminacdo no inicio da década de 90,
catalizado pelo processo irreversivel da abertura comercial, globalizacdo de mercados,
formagao do bloco econdmico do Mercosul e, sobretudo, acelerado com a estabilizagdo
econdmica propiciada pelo Plano Real.

A primeira pergunta esté relacionada a questdo de como estdo organizadas as
funcbes logisticas nas empresas da amostra.

Algumas conclusdes podem ser tiradas neste estudo com referéncia a
organizacdo da logistica nas empresas pesquisadas, a seguir:

ainda ndo existe estruturado nas empresas pesquisadas o0 cargo exclusivo de
diretor ou gerente de logistica, atualmente as suas funcdes sdo distribuidas entre
as éreas comercia eindustrial;

a missdo logistica formalizada e escrita so foi verificada na empresa “A”, sob
responsabilidade do diretor industrial, evidenciando a importancia da logistica
nas empresas exportadoras no cumprimento de rigidos prazos de embarque;

0 controle sobre o sistema logistico ndo se restringe apenas sobre a funcéo
logistica transporte. Este controle ja esta difundindo-se, principamente, para
compras e plangjamento da producdo. A falsa idéia de que logistica € apenas a
funcdo transporte, e vice-versa, ndo foi constatado nestas empresas;

os niveis de insatisfacdo com os sistemas de indicadores de desempenho séo
muito elevados, isto €, 31,04%;
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0os niveis de insatisfagdo com softwares e hardwares sdo elevados,
principalmente na empresa “B” (31,67%), aén de ambas ndo possuirem
nenhum item de hardware operacional instalado, terem apenas quatro itens de
hardware computacional em operacdo e implementados somente 10 sistemas
voltados paraalogistica;

as condicbes do ambiente macroecondmico que envolvem a empresa
exportadora fazem com que o padrdo de desenvolvimento da organizagéo
logistica estgja mais avancado do que o padrdo observado na empresa néo-
exportadora.

A segunda pergunta aborda a questdo que se refere as operacOes logisticas
desempenhadas pelas empresas pesquisadas e quais sao as terceirizadas e, também, o
porqué desta estratégia.

Os resultados da pesquisa junto as duas empresas da amostra revelam que com
relacdo as funcdes basicas do sistema logistico, ha 100% de terceirizacdo da funcéo
transporte, seja de matérias-primas ou de produtos acabados. Além do mais, ha a
terceirizacdo na producdo de blocos de granito e marmore, o que é uma estratégia
comum atodas as empresas de rochas ornamentais que fazem parte do aglomerado, em
virtude da grande variedade de rochas ornamentais existentes no Pais, extraidos no
proprio Espirito Santo, assim como de localidades situadas em outros estados, tais
como: Bahia, Ceard e Minas Gerais. Acrescenta-se o fato de que as atividades
envolvidas no processo produtivo de extracdo dos blocos envolvem um grande
investimento em equipamentos, maquinas, recursos financeiros e humanos, aém da
legislagdo que rege o setor mineral no tocante a fiscalizagdo da produgdo, a cargo do
Departamento Nacional de Producdo Mineral (DNPM), ser bastante burocrética e
restritiva, o que dificulta a entrada de novas empresas neste setor.

Quando questionados sobre os principais motivos que os levaram a subcontratar,
os entrevistados apontaram como razdo principal a reducdo de custos conseguidos
mediante a terceirizagdo dos servigos, destacando-se a economia auferida no néo-
recolhimento de encargos sociais nesta modalidade. Em segundo lugar, foi apontada a
maior especializacdo das empresas subcontratadas.

As demais funcbes logisticas bésicas, tais como: compras, estoque,
armazenagem e manuseio de materiais, servico ao cliente, previsdo de vendas,
processamento de pedidos e sistemas de informagdo, sd0 exercidas autonomamente
pelas empresas pesquisadas, ndo havendo interesse em sua subcontratacéo.

A terceira pergunta refere-se a descricdo da cadeia de suprimentos do setor de
rochas ornamentais.

Ha no segmento de rochas ornamentais uma significativa divisdo do trabalho,
em que a grande maioria das empresas especializa-se em uma fase ou em poucas etapas
produtivas. Esta especializagdo da producéo sempre acompanhou as empresas do
segmento de rochas ornamentais no aglomerado de Cachoeiro de Itapemirim (ES).
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O setor pode ser considerado como formado por quatro etapas produtivas. A
primeira etapa inicia-se com a extracdo mineral, que diz respeito a producéo de blocos
de granito e marmore. A segunda etapa, chamada de beneficiamento primario,
desdobramento ou serragem, lida com a serragem dos blocos por meio de teares com 0
objetivo de produzir tiras, chapas ou espessores (semi-acabados). A terceira etapa €
conhecida como beneficiamento secundario ou polimento, uma etapa bastante
especializada que opera no polimento de chapas utilizando moderna tecnologia italiana,
através da utilizacdo de méquinas politrizes. Neste novo segmento observa-se o
surgimento de empresas especializadas, geralmente de médio a grande porte em fungdo
dos investimentos de grande monta necessarios para a instalacdo de uma planta
industrial. A Ultima etapa é chamada de beneficiamento final, onde se concentra 0 maior
nimero de empresas, provavel mente pel as baixas barreiras impostas aos novos entrantes
e pelo baixo aporte de capital necessério a entrada no segmento. Os participantes desta
etapa produtiva s8o conhecidos, genericamente, pela denominagcdo de marmoraristas,
apesar de trabal harem indistintamente com granito e marmore.

As empresas participantes do segmento podem ser classificadas de acordo com a
sua participagdo nas etapas produtivas, quais sgjam: desintegradas verticalmente,
guando participam de apenas uma fase produtiva; parcialmente integradas quando
participam de duas etapas produtivas e as totalmente integradas que sdo as empresas que
participam de todas as etapas produtivas (SABADINI, 1998, p. 140-141).

CALIMAN et a. (1990, p. 16-17) afirmam que as empresas exportadoras
tendem a abarcar todas as etapas da cadeia produtiva, tendo em vista uma maior
preocupacdo com o controle da qualidade do produto final, condicdo essencial para
atuar no mercado externo. Esta evidénciafoi observada naempresa“A”, o que revelaa
tendéncia das empresas exportadoras em verticalizar o processo produtivo, tratando-se
de uma decisdo estratégica, que também envolve a gestéo da logistica, por possibilitar
um melhor controle e coordenagéo do lead time do processo produtivo, que visa ao
atendimento dos prazos de embarque acordados nos contratos de exportacdo.

A quarta pergunta de pesquisa esta relacionada a forma pela qual cada empresa
estd monitorando o seu desempenho logistico. Segundo BOWERSOX e CLOSS (1996),
os objetivos inerentes a mensuragdo de desempenho sdo monitorar e controlar 0s
processos logisticos, objetivando alcancar metas estratégicas e operacionais e identificar
oportunidades de melhorias e correcOes. Pesquisas citadas pelos mesmos autores
apontam uma significativa correlagcéo entre performance superior e o desenvolvimento e
uso de sofisticados sistemas de mensuracéo de desempenho.

A empresa “A”, a empresa exportadora, apresenta 70,83% dos indicadores
implantados, em contrapartida a empresa “B”, a ndo-exportadora, apresenta 95,24% dos
indicadores existentes de um total de 48. Com relagdo a importancia dos indicadores,
observa-se que a empresa “B” considera os indicadores de desempenho como mais
importantes (3,93) que a empresa “A” (2,66). Contudo, quando se analisa a satisfacéo
com os indicadores nas empresas, medido pelo GAP normalizado, observa-se que a
empresa “A” estAd mais satisfeita, Gap de 10,94%, contra um Gap de 51,14% da
empresa“B”.
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Este fato parece estar relacionado a busca de maior eficacia no monitoramento
de desempenho por parte da empresa “A”, ou sga, a mesma possui uma quantidade
menor de indicadores implantados, porém os mesmos atendem aos requisitos de
sati sfaco.

Apesar das duas empresas apresentarem diversos indicadores de desempenho
voltados para a logistica, verificou-se que as empresas da amostra ainda ndo possuem
sistemas reamente eficientes para a gestdo integrada do sistema logistico quanto
aqueles descritos por BOWERSOX et al. (1992).

A quinta pergunta de pesquisa diz respeito as tecnologias de informacéo que sao
empregadas nos processos logisticos das empresas pesguisadas. Pode-se concluir que
ambas tém um longo caminho a percorrer quanto a esta dimensdo, quando comparadas
com as empresas de vanguarda estudadas por BOWERSOX et al. (1992).

As duas empresas ndo possuem itens de hardware operaciond instalados, por
outro lado possuem uma situacdo melhor no quesito hardware computacional, no caso
ambas tém instalados quatro itens, ou segja, minicomputadores, rede local, coletor de
dados manual e CD-ROM.

Com relacd@o aos sistemas voltados para a logistica, observa-se uma satisfacéo
maior por parte daempresa“A”, com um gap normalizado de 10,17% contra 31,67% da
empresa“B”.

Com relacdo ao nivel de utilizacdo de Eletronic Data Interchange (EDI), foi
constatado em ambas as empresas que, atualmente, apenas ha a utilizacdo desta
tecnologia naintegracéo eletrdnica com institui¢des financeiras.

A sexta pergunta aborda o grau de flexibilidade operacional do sistema logistico
das empresas.

Uma empresa flexivel é aquela que é capaz de prover respostas as situagdes ndo
rotineiras bem melhor que as demais empresas. Segundo BOWERSOX et a. (1992),
esta flexibilidade é resultado da combinacdo de um ato grau de formalizagcdo, da
existéncia de sistemas de monitoramento de desempenho eficazes e de um ato grau de
adocao de tecnologia.

A empresa “A” se mostra mais flexivel, com um gap médio em relacdo a
importancia percebida de 21,36% contra 33,03% da empresa “B”. Assumindo-se que
um menor gap normalizado corresponde a um estégio mais avancado da organizacéo
logistica, isto €, umamaior aderéncia ao model o adotado pela pesquisa, conclui-se que a
empresa“A” aderiu mais ao modelo que aempresa“B”.

A Ultima pergunta de pesquisa refere-se a0 grau de aderéncia ao modelo
conceitual utilizado na pesquisa com relagdo a um melhor desempenho operacional e
empresarial por parte das empresas pesquisadas.
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Para responder esta pergunta, faz-se necessario a sistematizacdo dos itens que
compdem a avaliacdo do modelo mediante um quadro sintético, mostrado a seguir no
Quadro 6.1.

QUADRO 6.1 - Itensde avaliacéo do modelo

Itens de avaliac&o do modelo Empresa“A” Empresa“B”
Principal executivo de logistica Diretor Gerente
Grau de centralizagdo dos componentes Médio Baixo
logisticos

Possui missdo logistica Sm N&o
Participa do plangjamento logistico N&o N&o
% do uso dos indicadores pesquisados 70,83% 95,24%
Importancia dada aos indicadores 2,66 3,93
GAP de satisfagdo quanto aos indicadores 10,94% 51,14%
Importancia dada aos sistemas de informagao 1,67 2,04
GAP de satisfacdo quanto aos sistemas de 10,17% 31,67%
informacdo

Flexibilidade desgjada 4,73 4,00
GAP daflexibilidade percebida 21,36% 33,03%

A empresa“A” apresenta uma maior formalizacdo da logistica em sua estrutura
organizacional, possuindo um grau de centralizacdo médio dos componentes |ogisticos,
assim como uma missao confiada ao diretor industrial. Com relacdo a esta dimens&o,
observa-se uma maior aderéncia ao modelo por parte daempresa“A”.

A segunda dimens&o monitoramento de desempenho é analisada com relacdo ao
gap normalizado, ou sgja, quanto menor esse gap mais a empresa se aproxima e adere
ao modelo. A empresa “A” apresenta um gap de satisfagdo quanto aos indicadores de
10,94% contra 51,14% da empresa “B”. Isto significa que a empresa “A” possui uma
maior aderénciaao modelo do que aempresa“B”.

A terceira dimensdo analisada € a adocdo de tecnologia, representada pelo gap
de satisfacdo quanto aos sistemas de informacdo, isto €, quanto menor esse gap mais
satisfeita esta a empresa com 0s seus sistemas de informagdo. Neste caso, a empresa
“A” possui um gap de 10,17% contra 31,67% da empresa “B”, ou sgja, a empresa “A”
possui um nivel de satisfagcdo maior quanto a eficacia dos sistemas de informacéo.

A quarta dimensdo é a flexibilidade, quanto menor o gap entre as habilidades
desgjadas e reais, mais a empresa se aproxima e adere ao modelo adotado. No caso, a
empresa “A” é mais flexivel, com um gap da flexibilidade percebida de 21,36% contra
33,03% da empresa “B”. Conclui-se pela maior aderéncia da empresa “A” ao modelo
adotado.
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Para finaizar, devemos ressaltar que um dos objetivos deste estudo € estabel ecer
uma possivel relacdo entre desenvolvimento logistico (através de uma maior aderéncia
a0 modelo adotado) e performance das empresas. Esta hipotese € corroborada pelo
resultado da pesquisa, que mostra a empresa “A” com uma performance média de
48,89% contra 15,55% da empresa “B”. Conclui-se que a empresa “A” estd muito a
frente da concorréncia quando comparada com a empresa “B”. Umamaior aderéncia ao
modelo adotado influencia, aparentemente, de forma positiva, na performance da
empresa.

Em suma, pode-se concluir que houve uma aderéncia da empresa“A” ao modelo
adotado, por BOWERSOX et a. (1992), quando realizada uma andlise comparativa com
aempresa“B”, denotando melhor desempenho operacional e empresarial.

Este resultado confirma as expectativas geradas pelo modelo conceitual, quais
sgjam: a empresa exportadora (empresa “A”), devido ao ambiente operacional mais
complexo, representado pela sua atuagcdo em um segmento mais competitivo e exigente,
ou sgja, 0 mercado externo, desenvolve um maior nivel de sofisticaco da organizagao
logistica do que a empresa ndo-exportadora, aempresa “B”, com o objetivo de gerar um
maior nivel de flexibilidade e tornar-se mais competitiva.

Faz-se mister destacar que o modelo Leading Edge aplicado nesta pesquisa
mostrou mais uma vez a sua significacéo pratica. O mesmo revelou a necessidade de
melhorias na gestdo da logistica das empresas pesquisadas, notadamente
aperfeicoamentos na tecnologia de informagdo e nas ferramentas utilizadas no
monitoramento do desempenho.

O presente estudo também teve como objetivo analisar alguns topicos que foram
pesquisados mediante a aplicagdo do questiondrio, mais precisamente na Secéo
complexidade logistica. As mesmas referem-se a gestao da logistica, e sdo apresentadas
Nnos proximos paragraf os.

Primeiramente a gestéo de crises, visto que estas empresas sao atamente eletro e
hidrointensivas simultaneamente. A atual crise de oferta de energia elétrica podera
impactar o setor no médio prazo. No momento as duas empresas estdo conseguindo
cumprir a meta de 20% de economia, através da parada de trés horas no periodo de pico
de consumo. Ja com relacdo ao fornecimento hidrico, projeta-se um horizonte ndo
favoravel, devido ao fato do rio Itapemirim, que abastece a cidade, estar com a sua
capacidade de vazdo diminuindo a cada ano, fruto do processo de assoreamento e da
deposicdo de residuos organicos e industriais no seu leito.

O segundo ponto diz respeito a gestdo ambiental, por tratar-se de um setor que
provoca grandes danos ambientais, originados tanto no processo de extragdo quanto no
processo de beneficiamento. Prenuncia-se um verdadeiro desastre ambiental no longo
prazo, enormes crateras estdo sendo formadas no processo de extragdo mineral, assim
como as encostas das montanhas estdo desmoronando, ndo ha a aplicagdo de obras de
engenharia visando a contencdo das encostas ingremes. Ademais, observa-se no
processo de serraria a producdo abundante de lama abrasiva, um residuo que polui 0
solo e cursos d' &gua. Existem pesqguisas que tentam encontrar uma aplicagdo para o
mesmo, principa mente na construcado civil, como ligaem pavimentagdo asfaltica.
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A empresa“A” é aUnica a praticar normas de gestdo ambiental, observa-se uma
prética de logistica reversa no tratamento dalama abrasiva.

O terceiro topico analisado € a gestédo de estoques. Nota-se que a gestdo de
estoques dos blocos de marmore e granito representa um fator limitante no segmento.
Existe uma tendéncia de estocar em excesso 0s blocos de rochas ornamentais por duas
razdes. a primeira € decorrente da grande variedade de tipos de rochas decorativas,
enguanto a segunda razdo esta relacionada a dificuldade de extragdo de blocos no
periodo chuvoso, principamente no Ultimo trimestre do ano, visto que as estradas
vicinais de terra batida que ddo acesso as jazidas ficam intransitaveis e perigosas,
desaconselhando a sua utilizago.

Outro problema constatado relaciona-se a incerteza da demanda, existindo uma
dependéncia muito grande em relacdo ao crescimento das atividades na construcéo civil
que, por suavez, esta ligado ao aguecimento da economia. O setor é obrigado a adotar a
estratégia de puxar a producdo, ndo podendo aplicar, com intensidade, uma politica pré-
ativa no servico ao cliente, pois a demanda néo é previsivel, tornando dificil a aplicacdo
de um sistema confidvel de previsdo de vendas, trabalhase, sobretudo, mediante o
sistema de encomendas.

A sazonalidade na demanda foi mencionada pela empresa “A”, no caso do
granito preto, que é utilizado em jazigos. A sua procura aumenta no més de outubro,
més anterior ao feriado de finados, com o objetivo de realizar reformas em cemitérios.

O quarto topico analisado refere-se a pesquisa operacional, principalmente a
identificac8o de gargalos de producdo e logistica. A extracdo mineral, mais uma vez,
representa um fator limitante. O lead time envolvido no processo de extracdo mineral de
um bloco leva, em média, 20 dias. Um Hoco de granito alcanca até 40 toneladas de
peso, ou sga, 0 material apresenta uma grande massa (peso) e volume. O custo
logistico-operacional envolvido no transporte dos blocos das jazidas até as bases de
producdo é bastante consideravel, principalmente no que se refere a localidades mais
distantes de Cachoeiro de Itapemirim.

O ultimo toépico trata do design for logistics, isto € o quanto a logistica é
considerada no momento da elaboracdo do desenho dos produtos. Neste aspecto, apenas
a empresa “A” possui esta preocupacdo, pois 0 material a ser exportado tem de ser
acondicionado em contéineres do tipo “ Open-Top”, 0s mesmos sao manuseados através
da movimentacdo do compartimento superior.

A presente dissertagcdo atingiu 0s seus objetivos propostos, contudo faz-se
necessario mencionar as suas restricdes e limitagdes. Destacam-se a pequena
amostragem, 0 ndo tratamento estatistico dos dados, a possibilidade de introducéo de
viés tanto do entrevistado quanto do entrevistador, aém de ndo ser possivel a
generalizacdo dos resultados obtidos. Entretanto, tais fatores limitantes ndo invalidam
este estudo de cardter exploratério, devem congtituir, ao contrério, elementos
encorgjadores de novos estudos. A finalizacdo de um estudo representa a semente
indutora de futuras pesguisas, pois 0 conhecimento € um eterno insatisfeito, para o bem
da humanidade.
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A recomendagdo para uma futura pesquisa deve contemplar uma amostra de
empresas muito maior, que sgja mais representativa do segmento, e que contemple um
teste de hipéteses para a elaboracdo de tratamento estatistico. Desta forma, tornar-se-a
possivel a generalizacdo de seus resultados. Como sugestéo, pode-se citar uma pesquisa
gue pudesse correlacionar o nivel de complexidade logistica de um grupo de empresas
exportadoras do setor de rochas ornamentais a umamelhor performance exportadora, no
decorrer de um determinado periodo de tempo.
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ANEXO — QUESTIONARIO PARA ENTREVISTAS

Datadaentrevista: / / . Horario—Inicio:

Razé&o Socia da Empresa:

Fim;
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Ano de Fundagéo:
Enderego:

Fone: Fax:

E-mail:

Nome do Entrevistado:

Cargo:

1. Caracteristicas Gerais

1.1. Nome da empresa controladora:

1.2. Constituicdo do capital:

1.3. Setor de atuagéo:

( ) Extracdo () Serragem ( ) Beneficiamento

1.4. Faturamento em 2000:

1.5. NUmero total de funcionérios:

Quantos turnos/dia?

Quadro da organizagéo (quantidade de pessoas ocupadas):

Funcdes técnicas:

Funcbes administrativas:

Funcbes comerciais:

Funcbes operacionais:

1.6. Qual é a cobertura geogréfica de mercado da empresa?
( ) Naciond ( ) Internacional

1.7. Qual é o percentual das vendas que € exportado?

1.8. Quais sdo os principais produtos ou familias de produtos comercializados pela

empresa?

%
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1.9. Percentual nas vendas/més

Marmore: %

Granito: %

Produto bruto: %
Produto trabalhado: %

1.10. Quanto ao processo de producéo, assinalar as atividades desempenhadas pela
empresa:

() Identificacdo das areas exploraveis
( ) Registro

( ) Pesguisa

( ) Extragéo

( ) Transporte

( ) Laminagéo (serra)

( ) Beneficiamento (polimento)

( ) Comerciaizagao

1.10. Localizacdo geogréfica da lavra explorada, municipio(s):

1.12. Localizagdo da plantaindustrial, municipio(s):

1.13. NUmero de teares;

1.14. Qual é o volume atual de producdo mensal?

Extracéo: M? (Pedra)
Serraria M? (Chapa)
Beneficiamento: M? (Chapa)

1.15. Quais séo as vantagens da localizacéo de sua empresa na area de aglomeracéo em
torno de Cachoeiro de Itapemirim (ES)?

( ) Disponibilidade de m&o-de-obra

( ) Fornecimento de insumos mais rapidamente
() Servicos

( ) Transporte

() Fornecimento de servicos mais rapidamente
( ) Baixaconcorréncia
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1.16. Quais sdo as estratégias utilizadas com relagdo a exportacéo?

2.1

2.2.

2.3.

24,

( ) Jaexportou

( ) Exporta casua mente

( ) Exporta regularmente

( ) Nunca exportou, mas pretende
( ) Nunca exportou

Estratégia e Complexidade L ogistica

Qual é adistribuicdo geografica das vendas? Percentual (%) das vendas.

Local Extracéo (E) Serraria (S) Beneficiamento (B)

Espirito Santo

Outros Estados

Exterior

Quais sfo os canais de distribuicdo e a sua percentagem no faturamento mensal ?

Clientes Extracéo (E) Serraria (S) Beneficiamento (B)

Vargistas

Construtoras

Revendedores

Consumidor final

Exportacéo

Ouitros (citar)

Qual é aestrutura de vendas da empresa?

( ) Ndotem () Vendedores externos
( ) Depésitod/filiais ( ) Agente exportador
( ) Dept® de vendas ( ) Vendedores internos

Existe sazonalidade da demanda pel os produtos da empresa?

() Néo ()Sm
Quando?
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2.5. Distribua 100 pontos entre as varidveis de marketing visando identificar a
importancia de cada uma na geracéo de receita dos principais produtos
comercializados pela empresa. Um maior nimero indica um maior grau de
importancia.

VARIAVEIS HOJE PROX. 2 ANOS

Produto (marca, qualidade, embalagem,
Diversidade etc)

Preco (do produto)

Servico ao cliente (desempenho de
Distribuicéo)

Promocéo e Propaganda

TOTAL 100 100

Por que esta distribui¢cdo dos pontos?

2.6. Como vocé descreveria os objetivos de mercado de sua empresa paraalinhade
produto dominante?

Coberturade mercado poucos mercados 1 2 3 4 5 muitos mercados

Foco quanto aclientes  poucos mercados 1 2 3 4 5 muitos mercados

Foco geogr &fico nacional 1 2 3 4 5 internaciond
regional 1 2 3 45 naciond

2.7. Como voceé descreveria 0 desenvolvimento de mercado da linha de produtos
dominante?

Crescimento rapido  Em crescimento Estdvel Em declinio Declinando rapidamente
1 2 3 4 5

2.8. Favor indicar o integrante da cadeia de suprimentos com maior poder de barganha
(marcar uma das aternativas).

( ) Fornecedor de matéria-prima

() Fabricante de méaquinas e equipamentos
( ) Atacadistade materia de construcéo

( ) Distribuidor

( ) Grande vargjista

( ) Pequeno vargjista

( ) Consumidor final

() Importador

( ) Outro:




2.9. Favor indicar o nimero absoluto e percentual sobre o faturamento da empresa

considerando o perfil dos clientes.
CLIENTES

Atacadista
Distribuidor
Grande Vargjista
Pequeno Vargjista
Construtora
Importador

NO

%
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2.10. Esteitem visaentender a estrutura de instalacdes das atividades de suprimento e
distribuicéo fisicada empresa. Favor desenhar um diagrama de fluxo apresentando
as relagBes entre fornecedores, fabricas, armazéns, atacadistas e vargjistas. Sempre

gue possivel, indicar a quantidade (ex.: nimero de fébricas), tipo (ex.: centro de

distribuicao, break-bulk, cross-docking) e natureza (ex.: fornecedores

internacionais) das instalagdes envolvidas. Abaixo, apresenta-se um exemplo de
diagrama de um conjunto de instalagées de uma empresaficticia

2.11. Houve alguma mudanca recente, estd havendo alguma mudanca ou havera

mudancas, nesta estrutura, num futuro préximo? Comentar qual quer

possibilidade.
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2.12. Indigue as mudangas passadas, e previstas, da sua empresa nas seguintes
atividades estratégicas de produto e mercado.

% MUDANCA HOJE % MUDANCA
ULTIMOS5ANOS (2001) PROX. 5ANOS

Volume de vendas (unidades)

N° de difer entes produtos (SKU)
Valor médio dos pedidos ($)

N° de for necedor es

2.13. Quantos pedidos sdo processados, em média, nesta empresa?
por dia

por semana
por més

2.14. Qual o percentual (%) dos pedidos sujeitos a alguma condicdo especia de
entrega? Quais sdo as condi¢des especiais de entrega mais comuns?

2.15. Qual é o prazo médio de entrega (periodo compreendido entre a chegada do
pedido aempresa e a entrega do produto)?

dias
dias
dias

0w m

2.16. Qual é o prazo médio de permanéncia no estoque?
dias
dias
dias

W wm
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2.17. Qual é o prazo médio da producéo?

(Mérmore)

E: dias
S dias
B: dias
(Granito)

E: dias
S dias
B: dias

2.18. Em média, a empresa mantém dias de vendas em estoque de produtos

acabados para alinha do produto dominante.

2.19. Em média, a empresa mantém dias de producdo em estoque de
insumos/matéria-prima para a linha de produto dominante.

2.20. Quanto do tempo produtivo é gasto com a parada das méaguinas?

ITENS EXTRAC}AO SERRARIA BENEFICIMAENTO
H/DIA H/DIA H/DIA

a) Paragjuste

durante o processo

b) Para preparacéo

de méquina

c) Por faltade
energiaelétrica

d) Por outros
motivos. Quais?

2.21. Qual é aidade cronol 6gica média dos equipamentos?

2.22. Existe(m) algum(s) gargalo(s) na producéo?

() Néo ()Sm
Quais?
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2.23. A empresa consulta sobre necessidades dos clientes?
() Nao ()Sim
2.24. Qual é asuarelagdo com os seus principais fornecedores?

RELACOESDISTANTES RELACOES PROXIMAS
NAO HA COOPERAGAO HA TRABALHO CONJUNTO

1 2 3 4 5

2.25. Quais as atividades da empresa que sdo terceirizadas?

( ) Produtiva () Contabilidade
( ) Limpeza ( ) Vigilancia

( ) Comercial ( ) Manutencéo
( ) Administragdo de Recursos Humanos

( ) Transporte ( ) Alimentagéo
( ) Outros

Citar:

2.26. Qual é aforma predominante de relacionamento entre as empresas concorrentes
no setor?

( ) Cooperativa ( ) N&o-cooperativa
2.27. A firmarealiza compras em consorcio com outros produtores?
(1) Néo ()Sm
2.28. A firmarealiza vendas em consorcio com outros produtores?

() Nao ()Sim

2.29. Onde se localizam 0s seus principais concorrentes?

( ) No préprio aglomerado de Cachoeiro de Itapemirim (ES)
( ) Em outras éreas do pais
( ) No exterior



2.30. Quais sao 0s seus principais concorrentes?

( ) Grandes empresas
() Empresas de tamanho médio
() Pegquenas empresas

2.31. Quais sdo as formas de competicdo adotadas por seus concorrentes?

) Preco
) Qualidade

(
(
() Prazo e formade pagamento
(

) Novos desenhos
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2.32. As politicas ambientais aplicadas ao setor, notadamente na fase de extracéo, onde
sS40 utilizados explosivos, impactam o setor?

( ) Néo ()Sm
Como?
2.33. Fatores infra-estruturais
INFRA- INSUFICIENTE | SATISFATORIO |EXCEPCIONAL
ESTRUTURAIS

a) Area parainstalacio
de empreendimentos
industriais

b) Energiaelétrica

c) Estradas

d) Agua

€) Telecomunicagoes

f) Porto

2.34. Como a sua empresa tem agido com relacéo ao racionamento de energia el étrica?
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2.35. A sua empresa apresenta praticas de logistica reversa?
() Nao ()Sim

Quais?

2.36. Dé uma estimativa da atual estrutura de custos da sua atividade (somaigual a
100%).

Custo do produto (preco FOB do fornecedor ou custo de fabricacéo)
Custo de armazenagem
Custo de estoque (custo de oportunidade)
Custo detransporte (frete)
100%
Favor indicar 0 peso da matéria-prima no custo do produto, isto &

Custo da matéria-prima = % custo do produto.

2.37. Quais sdo as atividades de movimentacao e estocagem em processo?

2.38. Qual é a estrutura de armazenagem de produtos acabados?
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2.39. Qual é a abordagem da empresa com relacdo alogistica no momento da
elaboracéo do desenho dos produtos?

3. Formalizacéao

3.1. Identificar na estrutura organizacional onde estéo |localizadas as atividades

ti picamente relacionadas ao fluxo fisico de materiais da empresa. Favor entregar um
organograma atualizado indicando os nomes das areas funcionais que as controlam.
Considerar eindicar o nivel de responsabilidade ( S- Staff eL - Linha).

. Compras . Previsdo de vendas

. Transporte — suprimento . Plangjamento da producéo

. Estoques de materiais . Plangjamento do sistema logistico

. Estoques em processo . Geréncia de instalagdes

. Estoques de produtos acabados . Manuseio de materiais

. Transporte intra-companhia . Compras de equipamentos

. Armazenagem de acabados . Processamento de dados voltado a
distribuicéo

. Processamento de pedidos . Controle operacional das atividades

. Servigo ao cliente . Logisticainternacional

3.2. Qual o historico desta estrutura? Ela existe ha quanto tempo? Qual € a suarazéo de
ser? Quantas e quais foram as reestruturacbes nos Ultimos 5 anos? Alguma
reestruturacdo em curso? Existe alguma segmentacdo da logistica da empresa em funcéo
de requisitos especificos de servicos de clientes'/mercado? Caso necessario desenhe um
diagrama descritivo.



3.3. Na percepeio do entrevistado, qual o nivel de coordenacio entre as diversas
atividades listadas em 3.1.7

Completo Bastante Médio Pouco Nenhum
I 2 3 4 5

3.4 Na percepcio do entrevistado, indicar na escala abaixo se deveria haver maior ou
menor grau de centralizagio das atividades mencionadas.
Menor Neutro Maior
I 2 3 4 5
3.5. Qual for a tendéncia do comportamento destas atividades nos dlumos 3 anos?

Centralizagio Descentralizacio Sem mudangas
1 2 3

3.6. Existe uma tendéncia futura de centralizagio ou descentralizagiio? Quais sfo as
atividades mais provavelmente envolvidas neste processo?

Centralizacdo Descentralizagio Sem mudangas
1 2 3

Atividades:

3.7. Existe uma declaraciio formal e escrita de mussao para a logistica da empresa?
O Sim O Niao  Nocaso positivo, pedir copia.

3.8 Existe um plano estratégico formalizado e escrito para o sistema logistico da
empresa’
O Sim O Nao  Qual é o horizonte de tempo? ____ anos. Qual a
freguéncia de revisao? anos.

3.9. Qual o nivel hierdirquico do executivo senior responsdvel pelas atividades de
suprimento e distribui¢io? A quem se reporta? Ha guanto tempo estd nesta posigio?
Qual foi sua Gltima funcdo? Indicar no organograma em 3.1.

310, Qual o nivel de pamicipagiio deste cxccutivo senior na avaliagio de guestdes
estratégicas em reunides de cipula (ex: elaboragio do plano estraiégico)?

Nio Contribui Contribui Contribui
Via Superior Diretamentc
1 2 3
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HELL

exerunvo senior’?

Na percepgio do entrevistado. qual deveria ser o gruu de envolvimento do

Nio Contnibuir Contribuir
Via Superior
1 2

4. Monitoramento do Desempenho

4.1

Contribur

Diretamente

3

Na percepcio do entrevistado. indicar o graw de importincia do papel de um
processo sistemitico dc monitoramento de  desempenho para sua atvidade
perencial?

Pouco Importanie

Muito Importante
5

4.2, Avaliar o grau de importincia dos indicadores listados e o nivel de adequacio
daqueles existentes na empresa. Case exista algum indicador a ser implementado
nos proximos dois anos. indicar com um X" na coluna adeguada. Deixar em branco
o item “grau de adeguacio” guando o indicador nac existic na empresa,

= Custos (Logisticos)

Cirau

Importincia
Baisn Al

15X %4 5 anilise do custo total

12345 Custo unitario

12345 custo como percentual das vendas
I 23435 custo de rransporte-suprimento
12345 cusio de transporte-entrega
1238 custe de armazcnagem
1234335 custo adminisirativo

i T custo de processamento de pedido
e custo de pessoal direto
125345 comparagao do real v orgado
12345 anilise de tendéncia

12345 lucratividade por produte / mercado

Proximos
2 anos

Oo0oooooooooo

Cirau

Adequacio

[ HER T

e B s G s s el e e

| [ P B N I DAL O N R R SR T

a2 Tk Tl Tao Tok el Al Tl Tak Lk Lk LW
b b B dn e
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- Ativo

Grau Proximos
Importancia 2 anos
Baiai Al

1 2345 ziro de estogue |

1 2345 custo de manutengio do estogue O

I 2343 nivel de estogue (dias) O

1 2345 retorno dos ativos a
12345 retorno dos investimentos |

= Produtividade

Grau Praximos
Impondancia 2 anos
o Alin

1 2345 unidades carregadas por funciondrio a
12345 custo mio-de-obra por unidade O

1 2345 pedidos por atendente (ex. central atend.) O
1234535 pedidos por vendedor ou representante (W
12345 andlise comparativa com padrdes histéricos O

I 2.3:4:5 programas de metas O
12345 indice de produividade O

~  Servigo ao Cliente

Grau Proximos
Importancia 2 anos
Baixn Akn

12345 % quantidade entregue do total do pedido O
12345 faltas de produto U
12345 erros na entrega de pedido (docs, mix, dest,y O
12345 pedidos enlregues no prazo O

1 2 345 pedidos pendentes O
12345 tempo do cicle do pedido O
12345 feedback do cliente O
12 345 feedback da forga de vendas Q
12345 pesquisa sobre o consumidor O

- Qualidade

Grau Proximos
Importincia 2 anos
Hiixo Al

123435 freqiiéncia de avarias O
12345 valor das avarias 0
12345 nimero de crédito pleiteado 0
123435 nimero de devolugdes de produto O
12345 custo das devolugdes de produto o

Cirau
Adequagido
Buaina Abo
1 2345
1 2 3 45
1 2345
1 2345
1 2 3405

Grau
Adequagao
e Al
|2 Fd
12345
12345
12345
12 343
1.2 345
12345

Grau
Adequacan
B Al
112345
2345
123 45
1723 4.5
123 445
12345
12345
s I
| 2345

Grau
Adequacan
Barun Alro
=234 5
123435
1:23 45
g d 5
3.4 5
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- Benchmarking

Grau Proximaos Grau

Importincia 2 anos Adequagdo
B Al Bainir Alp
123 43 custos logisticos O 12345
2345 desempenho dos ativos O 12345
12345 servigo ao cliente o 12345
132345 produtividade O I 2345
12345 qualidade a 12345
12343 estratégia lngistica O 12345
12345 adogio de tecnologia O 1 2345
12345 operagdes de transportes 0 12345
12345 operagoes de armazenagem o 12345
12345 operagies de processamento de pedidos O 12343

. Indicar o nivel de sistematizacio do processo de monitoramento de desempenho das

atividades relacionadas em 3.1.7

Muito Baixo Muito Alto
1 2 3 4 5

5. Tecnologia de Informacio

5.1. Procurar-se-4 determinar o nivel de utiliza¢do atual e planejada de tecnologias nas

areas de suprimento e distibuicio fisica (S&DF) da empresa. Indicar a aliernativa
mais adequada considerando os itens relacionados abaixo.

Utihizado em S0 utihizada Uso planejado N30 existe plano MNenhuma
S&DF CI DUITAS 2ress em S&DF P o S avialiagdo
da empresa prive. 2 anos imipliniagEo fieiti
1 2 3 4 5

operacional
12345 cddigo de barras
12345 scanning dtico
123435 robdtica
12345 equipamentoautomdtico para manipulagiio de material
1 2345 veiculos de entreza com computador a bordo
1 2345 cmpilhadeiras com computadores a bordo
1 23435 sistemas avtomidticos de armazenagem & recuperagao
1l 2345 outros (especificar)
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compultacional

1
]
1
1
1
1
1
1
1

en
i3

B RS 1D RS RS RS D RS
TR PR DT R PR PR SUR PR
O S O N i S O N

Lh LN

Lt

L L L

Lh L

mainframe
minicomputadores
microcomputadores

rede local (Sedos micros)
fibra otica

coletor de dados manual
captador vocal de dados
CD-ROM

outros (especificar)

. Avaliar o grau de importincia dos sistemas listados e o nivel de adequagio dagueles

exisientes na empresa. Caso cxista algum sistema em desenvolvimento para os
proximos 2 anos, indicar com um ‘X’ na coluna adequada. Deixar em branco o item
“grau de adequagiio” quando o sistema nio existir na empresa.

Grau
Importdncia
Beaixo Al
I 2345
|l 2345
1 2343
12345
{ 2345
1 2345
12343
1 2343
1 2345
I 2343
1 2345
12345
1 23435
1 2345
1 2345
1 2545
1 2345
1 2345
12345
1 2345
| 23435
1] 2345
1 2345
1 2345

Praximos  Grau
2 anos  Adequagao

Bano

compras

previsdo de vendas

controle de estoques (m.p., wip, p.acab. )
recebimento de pedidos

processamento de pedidos
armazenagem-recepgaon de pedidos online
armazenagem-selecio de pedidos
armarenagem-localizador de mercadoria
armazenagem-alocagio de carga de trabalho
armazém-CAD

frete (pagamento ¢ auditagem)

roteirizagio e programagio do transporte
consolidagho de cargas-transporte de suprimento
consolidago de cargas-transporte de entrega
suporte financeiro {ex. crédito etc)
monitoramento de desempenho

modelagem do sistema de distribuiciio
lucratividade por linha de produto (e mercado)
entrega direta aos pontos de venda
gerenciador de prateleiras

MRP

DRP

transmissio eletrdnica de pedidos
inteligéneia antificial

Qodooooo0oo0ooooooOoOo0coooao

1

1
l
1
1
1
1
|
1
|
1
1
1
1
1
|
1
1
1
1
1
1
1
|

B3OSk R 2R B R R D B R R B B DR R R D
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5.3. Na percepgio do entrevistado, indicar o grau de importincia atribuido ao EDI para
o desenvelvimento de parcerias,

Pouco Importante Muito Importante
1 2 3 4 5

Indicar com X' a existéncia de ED com as entidades relacionadas abaixo. Caso exisia
planos de instalagio para os proximos 2 anos, marcar com ‘X’ na coluna da direita.

Proximeos
SIM  NAO 2 anos
d O clientes -
O O fornecedores O
a O transportadores g
a O instituiches financeiras =
d O armaréns piblicos O
a O prestadores de servigos (outros) O

5.4, Indicar a melhor opclo para a qualidade da informagio disponivel segundo os
atributos abaixo,

Nunca Raro Alrumas vezes Freqiiente Sempre
1 2 3 4 5
Grau de
Qualidade

Iurica Sempre

123435 informagdo em tempo hdbil
12345 Precisdo

12345 disponibilidade

12345 formatacdo por excegio
123435 formatacio gue facilita a milizagdo

5.5. Indicar seu nivel de satisfacio com relagio aos sistemas de informagdes. Marcar a
ope¢ao mais adequadi.

Grau de
Satisfagio
Baixe Alo
12345 guanto a quantidade de informagio disponivel em computador
12343 quanto ao prazo para desenvolvimento de sisternas de informagéo
125345 quanto & prioridade dos sistemas de informagdes da logistica com

relagao aos de outras dreas da empresa
12345 quante 4 qualidade dos sistemas de informagdo da logistca
guando comparados aos demais de outras dreas da empresa
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6. Flexibilidade

6.1. Avalie a hahilidade de resposta da empresa s situagdes abaixo. Indicar também o
nivel de resposta desejdvel, na sua percepgio. Uma alta habilidade de resposta
implica em poder de agio. estruturado e organizado, capaz de acomodar de forma
planejada ac sitnacoes listadas.

Habilidade de Resposia
Real Descjada

Bauizo Alo Baixe Al

123435 12345 recehimento de pedidos de “janela™ (ndo progr.)
12345 12345 programas de incentivo a vendas

123453 123435 introducio de novos produtos

1 23435 123435 falha no computador (hreakdown)

12345 1 23435 retirada de produtos de comercializagio
12348 1 2345 problemas de abastecimento (oferta, aum. Dem.)
123435 1 2345 devolughes de produto

I 234 35 123435 customizagho dos niveis de servigos por mercado
12345 1 2345 modificar/customizar produtos ji na distribuigio
12345 12345 chamada de produto {recall}

123458 123435 solugdes especiais no servigo ao cliente

7. Performance

7.1 Na sua percepcdo, avalie a sua empresa quando comparada aos seus concorrentes
nos diferentes indices de performance relacionados a seguir, onde 1 significa muito
pier do que o3 concorrentes ¢ 5 muito melhor do que o8 concorrentes.

Atnal

12345
12345
123095
b 234 5
1 234 5
L2304 5
12345
j by g b B
112345
L2345
| e a1
234 5
{57 s -
s o e
2345

g
2
g

disponibilidade de produte (OTIF, % falta ete)
consisténcia no prazo de entrega
freqiiéncia de entrega
flexibilidade (pedidos extras, remediar falhas)
pos-venda (assisténcia, troca eic)
satisfagdo do cliente (n® reclamagdes. pesquisa)
produtividade da frota {ocupagio dos veiculos, utilizacio, n® de viag.)
cobertura de vendas
acuracia na previsdo de vendas
giro de estoque
margem de luero
ROA
ROI
% de retorno de pedidos
custo logistico total (estoque. compra. pedido, armazenar, distrbuir,
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