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RESUMO

Nas ultimas décadas o agronegécio vem se consolidando como o principal
segmento produtivo no pais. Neste contexto, todos os participantes das cadeias de
suprimentos relacionadas enfrentam demandas crescentes e o desafio de ciclos
logisticos mais rapidos e eficientes. Como importante participante do setor, o objeto
do estudo, foi uma industria de fertilizantes fosfatados do Pélo Industrial de Cubatéo.
Para entender e detalhar a logistica industrial do complexo foi elaborado um estudo
de caso de carater exploratorio e envolvendo os principais gestores da cadeia de
abastecimento. O trabalho procura detalhar a logistica da empresa tomando como
base a exceléncia operacional e o processo estruturado de melhoria continua. Foi
realizada uma revisao bibliografica para identificar as principais atividades entre os
departamentos de compras e producgéo; e entre producédo e vendas. Para avaliar o
desempenho da empresa focal em cada atividade adotou-se inicialmente o conceito
de cliente interno. Os gestores dos departamentos envolvidos foram entrevistados
para que fosse possivel elaborar a matriz importancia x desempenho. Identificadas
as atividades prementes por a¢gdes de melhoria, os entrevistados ponderaram suas
escolhas em relacdo aos objetivos de desempenho. Os resultados evidenciaram
como atividades prioritarias, a gestdo de armazéns e a gestdo de demanda,
respectivamente para compras e vendas. Como objetivos de desempenho
predominantes foram identificadas a qualidade e a confiabilidade, confirmando como
critico a utilizacdo de recursos e o papel da informacéo. Este modelo de utilizacao da
metodologia proposta por Slack apresenta uma nova possibilidade de avaliacdo dos
clientes internos na cadeia de abastecimento.

Palavras-chave: Logistica Industrial, Gestdo de Operacdes, Andlise de Desempenho



ABSTRACT

In the last decades, agribusiness has consolidated as the main productive
segment in the country. In this context, all participants supply chain related are facing
increasing demands and challenges of faster and efficient logistics cycles. As an
important participant in the industry, the object of this study was one of the
phosphate fertilizer industries at Cubatao Industrial Pole. To understand in detail its
logistics the industrial complex has been prepared as a case study of exploratory
nature and involving the principal managers of its supply chain. The work detailed the
company’s logistics taking as a basis operational excellence and structured process
of continuous improvement. A bibliographic review was conduced to identify the main
activities between departments of purchases and production, and between
production and sales. To evaluate the company’s performance on each activity it was
initially adopted the concept of internal customer. The managers of departments
involved were interviewed for it in order to prepare importance x performance matrix.
Identified activities with main needs of improvement, the respondents considered
their choices in relation to goals of performance. Results showed as priorities,
warehouses management and demand management respectively for purchases and
sales. As performance goals were identified predominant quality and reliability
confirming the relevance of critical resources and information role. This pattern of use
for the methodology proposed by Slack presents a new opportunity for assessing
internal customer’s performance within the supply chain.

Keywords: Industrial Logistics, Operations Management, Performance Analysis
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1. INTRODUCAO

Historicamente, a industria de fertilizantes no Brasil e especialmente no pdlo
industrial de Cubatdo acompanhou e atravessou diversas fases do desenvolvimento
econdmico nacional. Impulsionada inicialmente pela proximidade com o Porto de
Santos, venceu obstaculos geograficos, politicos e econdmicos; contribuindo de
forma efetiva com o agronegdcio. Este processo de interagdo da industria com o
ambiente em que atua impés diversas vezes a necessidade de reorganizar seu
processo de gestdo, experimentando por vezes um crescimento diferenciado o
bastante para que reinvestisse em seus processos, e por vezes uma retracao capaz
de intensificar a busca pela economia de custos. Devido as dificuldades da
economia brasileira nos anos 80 e 90, o parque industrial de Cubatdo expandiu-se
pouco nesse periodo. Houve, inclusive, entre 1993 e 1997, um processo intenso de
reducdo de emprego, pela modernizagcdo induzida pela abertura da economia
brasileira, as privatizacdbes de empresas e as necessidades da competicao
internacional (CARMO, 2004). Como em outros setores, a industria de fertilizantes
tem procurado explorar seus diversos recursos de forma a obter os melhores
resultados possiveis. Porém, neste caso, o baixo valor agregado dos seus produtos,
as exigéncias em manutencdo e 0s custos de producdo consideravelmente altos,

limitam sua competitividade ao desenvolvimento de algumas competéncias

especificas em areas relacionadas a gestao de operacdes e logistica.

Neste contexto, a estratégia baseada em operacbes e na eficiéncia
operacional superior fortalece a posicdo competitiva da empresa e, quando baseada
nas capacidades de seus recursos humanos e nos seus processos operacionais,
dificulta a imitacdo pelos concorrentes, provento assim a base para a vantagem

competitiva (HAYES, 1998). A exceléncia operacional implica em desenvolver e
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colocar no mercado produtos e servigcos que aperfeicoem a relacéo entre qualidade
e preco. Partindo desta premissa, a lucratividade da industria é funcéo direta da
margem por produto e da escala de producdo. Na industria de fertilizantes onde tais
relacbes entre lucratividade e produtividade normalmente estdo evidentes e
susceptiveis a sazonalidade®’, a gestdo de operacdes compde um importante fator

critico de sucesso.

Vista cada vez mais como uma atividade complexa, a logistica
constantemente se apresenta como um desafio em atender demandas especificas
de acordo com varios parametros de marketing, vendas, producédo e outros. Estas
atividades se repetem em cada participante da cadeia de suprimentos, e além de
sincronizadas tais atividades devem contemplar o equilibrio dos objetivos de
sustentabilidade em cada participante. A logistica descreve o processo integral de
movimentacdo de materiais e produtos dentro, atraves, e fora da empresa. A
logistica “inbound ? referente & movimentacdo de materiais provenientes dos
fornecedores e a administragdo de materiais referente a movimentagéo de materiais
e bens dentro da firma sdo partes fundamentais da logistica industrial, bem como a
distribuicdo fisica que se relaciona & movimentacdo de bens do final da linha de

producdo ao consumidor final.

Na industria contemporédnea a gestdo de logistica e operacdes deve
desenvolver habilidades especiais e dentre elas a responsividade, flexibilidade,
velocidade e a economia de custos devem ser direcionadores da sua vantagem

competitiva (BOWERSOX, 1999).

! Variacao periodica da demanda ao longo do ano.
% Termo utilizado para descrever o suprimento da empresa em termos de matéria-prima e insumos
necessarios a producao.
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Num periodo em que a principal vocacéo nacional, o agronegocio, é colocado
a prova pela valorizacdo da moeda Brasileira, este estudo se prop0e a verificar de
gue forma estas competéncias essenciais podem efetivamente compor diferenciais
competitivos que se traduzam em desenvolvimento e sustentabilidade econémica na
industria de fertilizantes. Ao estudar as iniciativas tatico-operacionais no caso
estudado pretende-se verificar as alternativas viaveis aos movimentos estratégicos e
de mercado. Na realidade a logistica refere-se a gestdo de fluxos entre funcdes de
negocio. A definicdo atual de logistica engloba maior amplitude de fluxos que no
passado, incluindo diversas formas de movimentacdo de produtos, informacbes e

capital (DORNIER, 2000).

Através do estudo de caso de um grande complexo industrial de fosfatados na
regido de Cubatdo, e da entrevista em profundidade de gestores nos departamentos
de logistica, producao e vendas foi explorada a énfase dada a cada competéncia em
periodos sazonais distintos. Os resultados da pesquisa foram correlacionados aos
resultados da indUstria e sua busca por resultados efetivos. O referencial teérico
alicercou a discussdo dos conceitos apresentados por renomados autores
(BOWERSOX 2004; CHOPRA 2003; BALLOU 2004), instituicbes (COPPEAD;
ASLOG; CSCMP) e grupos de pesquisa (CEL-COPPEAD; CEBRALOG e CELog -
FGVSP) sobre logistica industrial e gestdo de operagbes. A operacionalizacdo de
politicas estratégicas através da logistica industrial reforca neste trabalho a
interdisciplinaridade na administracdo da producgé&o industrial e na gestdo de

negdcios como um todo.
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1.1 Descricédo do Problema

A cada ano a industria de fertilizantes renova suas metas frente aos desafios
apresentados pelo mercado de fosfatados. Muitos dos programas de melhoria
continua nas diversas areas ganham maior ou menor importancia dependendo do
cenario apresentado a industria. A cada periodo, ao atender de forma antecipada a
demanda da agricultura brasileira a industria de fertilizantes normalmente apresenta
na sua curva de producdo um primeiro trimestre de baixos niveis produtivos e de
freqientes paradas para manutencdo das unidades produtivas, um segundo
trimestre de tendéncia ascendente, um terceiro trimestre de elevados niveis
produtivos seguidos de um trimestre com tendéncia descendente, conforme Grafico
1. Esta sazonalidade se mostra mais acentuada a jusante da cadeia produtiva,
sendo que alguns dos produtos primarios e intermediarios apresentam variacoes
aleatérias em funcdo de eventos de manutencgdes ndo programadas. O grafico 1,

ilustra o perfil da demanda para os principais produtos na industria de fertilizantes.

Grafico 1: Produtos primarios, fertilizantes intermediarios e producéo nacional.
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Comparativo - Produto B
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Fonte: Adaptado de Farias (2004). Estudo Comparativo da Aplicacéo de Modelos Classicos de

Previsdo de Demanda no Agronegocio.

Além da sazonalidade a producdo de fertilizantes apresenta prioridades
comuns ao agronegocio como a melhoria da infra-estrutura logistica, a melhoria das
condicdes e capacidade de armazenagem, a melhoria na utilizacdo de tecnologias,
disponibilidade de recursos e um melhor gerenciamento dos riscos. Especialmente

no caso da industria de fertilizantes, os principais desafios estdo relacionados a
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isonomia tributaria entre o produto nacional e importados, a disponibilidade de
recursos ao setor, a melhoria de infra-estrutura logistica, a definicdo de padrbes de
qualidade e producdo bem como a gestdo ambiental sustentavel (ANDA, 2006).
Para cada um destes desafios a industria possui competéncias adequadas e
pertinentes que devem ser mapeadas e desenvolvidas para facilitar o processo de
administracdo da producédo e o cumprimento das metas. Além da variacdo sazonal
anual devem ainda ser considerados, 0s cenarios presente e futuros para que o

problema da pesquisa seja abordado de forma consistente.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivos Gerais

O objetivo principal desta pesquisa é analisar em uma industria de fertilizantes
do podlo industrial de Cubatdo o desempenho das interfaces entre as areas de
logistica, producdo e vendas frente a importancia atribuida pela empresa as
atividades logisticas. O objetivo € identificar através da percepcdo dos respectivos
gestores e da opinido de especialistas quais atividades chave devem ser
sistematicamente melhoradas para atender de forma satisfatéria os clientes internos

e consequentemente obter o melhor desempenho da operacdo como um todo.

1.2.2 Objetivos Especificos

- ldentificar quais as atividades logisticas que séo de fato relevantes para que

a empresa focal atinja seus objetivos.
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- Identificar qual o desempenho da empresa nas atividades entre compras e
producdo e entre producdo e vendas de acordo com a opinido dos gestores

envolvidos com estas areas.

- Verificar quais os objetivos de desempenho priorizados pela empresa em

cada interface.

- Discutir algumas iniciativas em melhoria continua que possam direcionar a

empresa rumo a exceléncia operacional nos diferentes periodos sazonais.

1.3 Justificativa da Pesquisa

Como em outras industrias quimicas do segmento, a industria de fertilizantes
possui exigéncias internas em termos de logistica industrial que devem se traduzir
em maior ou menor éxito em termos de adaptacdo a dinamica dos cenarios para
obter do setor melhores resultados em termos de competitividade. Esta indlstria e a
cadeia produtiva a ser analisada, se encontram em uma cadeia de suprimentos
fundamental para o desenvolvimento econémico do pais. Para Slack, Chambers e
Johnston (2002), a eficiéncia operacional se relaciona aos esforcos que cada
operacdo na cadeia pode fazer, para reduzir sua propria complexidade. Deve-se
ressaltar o efeito cumulativo destas atividades individuais, as quais simplificam as
operacOes de toda a cadeia. Na logistica industrial isto equivale ao esforco em
alinhar a importancia e o desempenho para cada atividade relevante entre
fornecedores de insumos e matérias-primas e os compradores, compradores e a
logistica de suprimento, logistica e a producdo, producdo e o departamento de
vendas e entre os vendedores e clientes. Estas interfaces da logistica industrial

estdo esquematizadas na figural e os gaps entre desempenhos e demandas nestas
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interfaces € que constituem, para os fins desta pesquisa, uma real oportunidade de

incremento da competitividade na indastria.

GESTAO DE RELACIONAMENTO
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Informacao, Produtos, Servicos, Fluxo de recursos e conhecimento.
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Capacidade, Informacdo, Competéncia e Restricdes de capital e recursos humanos.

Figura 1 — Um modelo de cadeia de suprimento integrada.

Fonte: Adaptado de Bowersox (2004) Logistics yesterday, today and tomorrow.CSCMP.

A reestruturacdo mundial

dependem de uma maior integracdo “up e down stream

n3

dos setores petroquimico e de fertilizantes

no Brasil, para que o

parque produtivo se mantenha mais competitivo em uma economia aberta. Para

Montenegro e Monteiro (1997) caracteristicas da industria quimica mundial em geral

e de fertilizantes em particular séo: elevada integracdo da cadeia produtiva, grande

escala das plantas, grande escala empresarial e alto grau de internacionalizacdo das

empresas.

3 Terminologia utilizada para descrever o fluxo de materiais e produtos respectivamente, no
suprimento da inddstria e no escoamento de produtos primarios e secundarios.
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A industria de fertilizantes vem atravessando uma crise setorial importante o
que torna ainda mais premente a boa utilizacdo dos seus recursos. Neste contexto, a
logistica e a exceléncia operacional ao logo de sua cadeia produtiva passam a
representar um diferencial capaz de gerar consideraveis economias de custos e
resultados positivos através da qualidade e da flexibilidade. Esta retracdo do setor e
a recuperacao prevista para 0s proximos cinco anos esta representada no grafico a
seqguir:

4,0% a.a.

3,0% a.a. 2006 - 2010
2000 - 2006
228 228 . 222
U0 =
20,2 g
19,1 : 19,0 L
17,6 g
16,4
L] T L] L] T 1 T
00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10
Estimativa

Gréfico 2 — Demanda de fertilizantes de 2000 a 2005 e estimativa de 2006 a 2010.
Fonte — Forum Brasileiro de Fertilizantes (ANDA 2006).

Um estudo detalhado do conjunto de competéncias operacionais especificas
associadas aos melhores resultados da industria e em momentos sazonais distintos,
se faz necessario dado o perfil ciclico na demanda deste setor. As novas
caracteristicas econdmicas no mundo estdo mudando os fluxos logisticos globais;
sua intensidade, a rapidez, as necessidades fisicas, e seus padrbes operacionais.
Uma das principais tendéncias nos fluxos da cadeia de suprimentos e a
intensificacdo do trafego, que est4d causando restricbes a capacidade da infra-
estrutura em muitos casos. Tal sobrecarga afeta intensamente todos os segmentos

do sistema logistico e cria em alguns casos um importante desbalanceamento de
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fluxos. Este fendbmeno forca as corporacdes a modificar sua estratégia e a buscar
novas solugcdes. Com os novos desenvolvimentos em infra-estrutura também a
induUstria que se utiliza desta infra-estrutura devera reorganizar suas operacdes para
atingir melhores resultados. Estas melhorias estao previstas especialmente no plano
diretor da Secretaria de Transportes do Estado de Sdo Paulo, o PDDT Vivo 2005 —
2025, que prevé até 2025 a maior taxa de crescimento no transporte de carga para o

setor das industrias de fertilizantes (4,9% contra uma média total de 3,4%).

1.4  Estrutura da Pesquisa

Caracterizado o tipo de industria deste estudo de caso, a pesquisa
fundamentada em conceitos tedricos da logistica e da administracdo da producao
passou para a etapa exploratoria, onde foram quantificadas as percepcdes dos
principais gestores. Modelados os dados resultantes da pesquisa através da analise
estatistica, consideracoes foram elaboradas para responder as questdes do estudo

nos moldes das metodologias aplicadas a pesquisa em administracao.

ESTUDO DE REFERENCIAL ESTRUTURA DA PERCEPCAO DOS
CASO TEORICO PESQUISA GESTORES
Caracteristicas
Logistica
IndUstria < Hierarquizacao das > Matriz importancia
fertilizante Operacdes competéncias desempenho
Cenarios : :
Estatistica descritiva v v
Propostade | Resultados Resultados para
melhoria h parciais . — cada interface
Priorizacdo Objetivos

Figura 2: Estrutura da Pesquisa

Fonte: Autor.



24

A dissertacdo é composta por sete capitulos, a saber:

O capitulo 1 apresenta uma visdo geral sobre a pesquisa, os temas

abordados, objetivos e justificativas da pesquisa.

Nos capitulos 2 e 3 € feita pesquisa bibliografica de fundamentacdo da
dissertacdo focando os temas relacionados respectivamente a Administracdo da
Producdo e a Gestdo de Operacbes e Logistica, desenvolvido nos diversos sub-
topicos. De modo geral, os sub-tépicos procuram contemplar as questbes
formuladas no protocolo do estudo de caso, fornecendo construto adequado para

analise dos resultados da pesquisa.

O capitulo 4 delimita o estudo de caso procurando descrever as principais

caracteristicas da empresa focal.

O capitulo 5 trata da abordagem metodoldgica, focalizando a pesquisa, sua

metodologia, o protocolo do estudo de caso e o modelo proposto.

O capitulo 6 apresenta os resultados da pesquisa, comentando e discutindo
0S principais aspectos da pesquisa de modo a esclarecer a interpretagéo geral dos

resultados.

Ao final do relatério sdo apresentadas as conclusdes, limitacdes e

recomendacdes para estudos futuros.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta pesquisa a fundamentacao tedrica procurou correlacionar a abordagem
funcional e estratégica das atividades logisticas e operacionais que compde as

cadeias produtivas e em especial a cadeia de fertilizantes.

2.1 Estratégia em Operacdes

O grande desafio dos gerentes de hoje estd em formar suficiente sentido na
operacdo para adequa-la a um contexto estratégico, reformula-la, melhora-la e
assegurar-se de que sua contribuicdo para a competitividade € clara e continua.
Fazer isto € formular um conjunto de politicas, planos e projetos de melhoria, que
qguando sao tomados juntos, definem a direcdo da producado até que ela se torne a

fonte de vantagem competitiva.

A idealizac&o dessa politica, planos e projetos é o processo de formulacdo da
estratégia em operagdes. Segundo Slack (2002), uma estratégia efetiva clareia os
“elos” entre a estratégia competitiva global e o desenvolvimento dos recursos da
empresa. Ela deve ser capaz de responder a questbes importantes sobre como
competir, como desenvolver a tecnologia de processos, como estabelecer as metas
de desempenho, sobre a organizagdo das operacdes e demais questbes. Uma
estratégia de operacdes acreditdvel reforca a centralidade do conceito de
competitividade na cultura da organizacdo. Uma estratégia de operacgdes eficaz deve
trazer o conceito e o sentimento de competitividade para dentro da fabrica, o

verdadeiro coracao da empresa.

A estratégia em manufatura deve ter algumas caracteristicas para ser de fato

eficaz. Ela deve ser apropriada, abrangente, coerente, consistente no tempo e
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acreditavel. Uma forma basica de buscar esta estratégia funcional eficaz é o que
comumente se chama de metodologia GAP*. A metodologia inclui quatro passos.
Primeiro significa desenvolver uma idéia especifica do que deveria ser importante e
quais os objetivos relevantes. Segundo, significa avaliar o desempenho real atingido
pela funcdo. Terceiro, as lacunas ou GAPS entre 0 que € importante para a
operacdo e qual o desempenho esta sendo atingido guiam as prioridades para o
melhoramento do desempenho. E em quarto, as prioridades de desempenho

governam a escolha e a implementacdo dos planos de melhoria de longo e curto

prazo.

Na verdade, estas quatro etapas representam as etapas percorridas nesta

pesquisa que propde como foco as atividades relacionadas a logistica industrial.

2.2 A Exceléncia Operacional

A exceléncia operacional de fato ndo nasce na prépria operagdo, mas sim no
posicionamento estratégico da empresa, 0 que gera suas taticas e baliza suas
iniciativas e padrBes operacionais. Renomados autores nesta area de interesse
(PORTER, 1980; PETERS e WATERMAN, 1982 e BARNEY, 1997) contribuiram
desde a década de 70 para construir um conceito amplamente discutido hoje na

academia e continuamente reavaliado nas empresas, a exceléncia operacional.

Especificamente na area desta pesquisa, € expressiva a retomada deste
assunto por que as empresas perceberam nas ultimas décadas que estiveram
presas durante muito tempo nos moldes do que o proprio processo produtivo exigia.

Na empresa contemporédnea a busca pela exceléncia transcende 0 processo

* Lacunas ou espacos entre as etapas na gestdo de operacoes.
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produtivo e encontra no supply chain as melhores oportunidades em otimizacéo e
savings. Segundo Gattorna (2001) com a crescente complexidade das cadeias de
suprimentos tornou-se ainda mais importante tomar a decisdo acertada para

estabelecer a rede de infra-estrutura fisica e otimizar seu desempenho.

Nas ultimas décadas a discussédo se tornou mais densa por sua relacdo com
assuntos vitais nesta area como resource-based view (WERNERFELT, 1984) e
value-based management (KOLLER, 1994). Segundo Waterman (1982) a exceléncia
operacional aponta para aquilo pelo qual a empresa existe e propde 0 seguinte
guestionamento: O que a empresa faz que dé mais orgulho a todos? Se nos
colocarmos vinte anos a frente e olhassemos para traz o que nos daria maior
satisfacdo? Em seu livro, “In Search of Excellence”, Peters e Waterman (1982)
afrmam que o caminho para a exceléncia inclui como principais atributos da
empresa o “Hands-on” ou a predisposicéo para iniciativas praticas e o “Value-driven”
ou a atencdo especial atribuida aos valores da empresa. Diferente da rigidez da
estrutura organizacional, da politica estratégica, dos procedimentos e das metas, os
valores da empresa € que de fato direciona a companhia rumo a exceléncia.

As empresas excelentes procuram manter o escopo de sua atuacéo focado
em alguns valores basicos, nos quais acreditam;

- Ser a melhor ou a referéncia do seguimento

- Nos detalhes da execucéo bem feita

- Na importancia das pessoas como individuos

- Em um nivel de qualidade e operacao superior

- Em colaboradores inovadores e habeis para resolver problemas

- Na importancia da informalidade para melhorar a comunicacao

- E de forma explicita, na importancia do crescimento econdmico e no lucro.
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Neste sentido, este trabalho procurou explorar a empresa focal nos detalhes
operacionais e na execucdo das atividades logisticas sem deixar de considerar a
opinido das pessoas e 0s aspectos ligados a qualidade e a inovacdo. Notadamente
ao longo da pesquisa a empresa sinalizou estar de fato neste caminho,
especialmente pela implantacdo de um departamento de melhoria continua e pela
recomendacdo pelo Bureau Veritas para certificacdo do seu sistema de gestao

integrada incluindo, as normas ISO 9001, ISO 14001 e ISO 18001.

2.3 Objetivos de Desempenho

Slack (1993), ao analisar os aspectos fundamentais da competitividade e os
campos de atuacdo da funcdo da manufatura, conclui que a manufatura tem
influéncia direta sobre os aspectos de desempenho competitivo, como confeccéo de
produtos sem erros, entregas rapidas, manutencéao invariavel dos prazos prometidos
de entregas, habilidades de introduzir novos produtos e servicos em prazos
adequados, oferecimento de uma variedade de produtos suficiente para satisfazer
as exigéncias dos usuarios, habilidade de modificar quantidades ou datas de entrega
conforme a demanda. Sempre importante, também, determinando a habilidade de a
empresa oferecer produtos a pregos que, ou batem a concorréncia, ou possibilitam

maior margem de lucro.

Os objetivos de desempenho devem possuir aspectos internos e externos que
devem ser distinguidos. As operacbes em geral sdo compostas de atividades
executadas por diferentes departamentos. Os seus desempenhos podem ser
avaliados usando os mesmos cinco objetivos do todo, ou seja, o desempenho

interno da cada um contribui para o desempenho externo da operagéo inteira, ou
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para os resultados da empresa. Enumeram-se cinco objetivos de desempenho -
qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo — com 0s quais a empresa
deve se preocupar. Para Vokurka (2002) as cadeias de suprimentos podem melhorar
seu desempenho desenvolvendo prioridades competitivas na seqiéncia especifica
de: qualidade, confiabilidade, flexibilidade, rapidez e finalmente eficiéncia em custo
0 que deve posiciona-la da melhor forma frente aos principais desafios competitivos.
Estabelecer a importancia relativa dos seus objetivos e alcancar um nivel superior
ou, pelo menos, apropriado de desempenho € o que possibilitara a obtencéo de uma

vantagem competitiva.

2.3.1 Qualidade

Ao analisar a vantagem proporcionada pela qualidade, “o fazer certo”, ressalta
a sua influéncia nos demais aspectos de desempenho: sem erros no processo de
manufatura o fluxo de materiais pela fabrica pode ser acelerado. Em outras palavras:
ndo espere um fluxo rapido de producdo quando problemas de qualidade
continuamente atrasam o processo. A baixa qualidade n&o apenas vai prejudicar a
velocidade do fluxo de producdo, como também vai fazé-la ndo confiavel. Nao é
surpresa que, quando um estigio tem pouca confianca na aptiddo de seu
predecessor de entregar no prazo, seu estoqgue de material em processo funciona

como “supridor” da confianca (Slack, 1993).

Ao considerar os custos de qualidade, tanto Slack (1993) como Martins (1999)
apresentam quatro grupos de analise. Martins (1999) define tais custos conforme

segue:

Custos de prevencéo — relativos as atividades desenvolvidas para manter em

niveis minimos os custos das falhas e da avaliagéo;
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Custos de inspecdo — relativos as atividades desenvolvidas para avaliar a
qualidade, associadas com a medicdo, avaliacdo e auditoria dos produtos ou

servigcos para garantir gue os mesmos atendam aos requisitos especificados;

Custos da falhas internas - resultantes das falhas, defeitos ou falta de

conformidade as especificagcbes de um, produto ou servi¢co antes da entrega;

Custos das falhas externas - decorrentes de falhas, defeitos ou falta de

conformidade as especificagcbes de um produto ou servico apds a entrega.

Destes, destacam-se 0s custos de prover a qualidade — prevencao e inspecao
— como estando abertos a influéncia gerencial, enquanto os ‘custos dos erros’—
custos decorrentes das falhas internas e externas - mudam como consequéncia das
mudancas nos primeiros. O aumento da quantidade de esforco dedicado a
prevencao de erros no processo é compensado pela reducdo dos custos de falhas e

avaliacao.

2.3.2 Rapidez

No processo de venda de um determinado produto, uma das possiveis
situacbes é a nao-efetivacdo da venda, denominada perda de oportunidade, que
decorre da incapacidade de entrega do produto na data solicitada. A alternativa mais
simples é a manutengdo de um volume consideravel de produto acabado, de modo a
evitar tal perda, também conhecido por lucro cessante. A consequiéncia negativa
desta alternativa sdo os custos financeiros do estoque e a defasagem dos produtos

oferecidos, ou até a perda do produto pelo seu perecimento.

No passado, os sistemas de producdo aceitavam estoque como um mal
necessario, dado que a presenca de estoque tem o efeito de abrandar ou resolver

uma série de problemas da producgédo, conforme segue:
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» Resposta imediata a demandas nao-previstas;

= Diminuicdo do impacto dos elevados tempos de “set up” através do

aumento do tamanho do lote;
= Compensacédo imediata de qualquer defeito que possa ocorrer;
= Impedimento do impacto de paradas néo planejadas de equipamentos;

= Prevencdo quanto a rupturas na producdo devido a faltas dos

trabalhadores ou a outros problemas quaisquer.

O aparecimento do Sistema Toyota de Producédo estimulou mudancas nos
sistemas de producdo convencionais. O estudo dos quatro principais elementos que
constituem o processo, isto €, 0 processamento em Si mesmo, 0S transportes, as
inspecdes e as esperas, possibilitam a otimizacdo da produtividade nas empresas.
Para obtencédo de rapidez na manufatura, sdo necessarias varias armas, sendo as

mais importantes centradas nos fendmenos de espera (SHINGO,1996).

Para resolver parte dos problemas relacionados ao fenbmeno da espera,
diversas técnicas e conceitos gerenciais foram desenvolvidos, contribuindo para a
reducdo do lead time: sistema de Sincronizagéo da Producao (Kanban); sistema de
Troca Rapida de Ferramenta (TRF) e o Sistema de Garantia da Qualidade, baseado

nos principios do Controle da Qualidade Zero Defeitos.

2.3.3 Confiabilidade

O elemento acima é a outra metade do desempenho das entregas,
juntamente com a rapidez. Esta Ultima estd na linha de frente no processo

7

competitivo, € cotada, definida como parte das especificacbes do pedido. Ja a
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confiabilidade permanece como um objetivo de desempenho posterior, porém

eventualmente especificado pelo uso de clausulas contratuais.

Uma das alternativas existentes para o atendimento das datas de entrega € a
utilizacao de prazos de entrega longos. Porém, conforme Slack (1993), as empresas
que tentam absorver a ma confiabilidade dentro de longos tempos de entrega,
podem terminar sendo ndo apenas lentas como também pouco confiaveis. Tempos
de entrega longos séo resultado de resposta interna lenta, alto material em processo
e grandes quantidades de tempo gasto em atividades que ndo agregam valor ao
produto. A confiabilidade, de entrega ou de qualidade, é tanto maior quanto menor
for a variabilidade do processo. Em qualquer organizacdo, elementos de multiplos
processos podem variar simultaneamente, e suas variagcbes combinadas podem

ocasionar erros significativos, atrasos, falhas e quebras.

2.3.4 Flexibilidade

Ao contrario dos demais elementos competitivos, a flexibilidade ndo é um fim
em si mesmo ou algo baseado no que se compete diretamente, mas um meio para
atingir outros fins. Segundo consideracdes de Contador (2001), na andlise de
campos e armas da competicdo, a flexibilidade aparece como arma necessaria para

competir em campos, como variedade de modelos.

2.3.5 Custo

Conforme Hill (1995), uma empresa tem uma vantagem competitiva quando
sua taxa de retorno é maior que a média de mercado. Para alcangar uma vantagem
competitiva, seus custos devem ser menores que 0s de seus concorrentes, ou a

empresa deve diferenciar seus produtos de forma a ampliar a margem de
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contribuicdo, ou ambos simultaneamente. A posicdo de menor custo da uma defesa
contra a rivalidade dos concorrentes, porque custos mais baixos significam que a
empresa ainda pode obter retorno depois que seus concorrentes tenham consumido
seus lucros na competicdo. Baseado neste raciocinio, Porter (1986) referiu-se a
baixo custo e diferenciacdo como estratégias genéricas de negocios. Apesar de os
objetivos precisarem primariamente ser ditado pelas prioridades competitivas que
diferem conforme as diferentes circunstancias competitivas da empresa, 0
desempenho sera importante, ndo importa em que se concorra. Nao apenas porque
ele pode permitir precos mais baixos, o que pode aumentar significativamente a
competitividade, mas porque pode aumentar diretamente as margens de
contribuicdo da operacdo (SLACK, 1993). Aponta-se ainda que a melhora do
desempenho dos custos indiretos depende dos outros elementos de desempenho:
qualidade, velocidade, confiabilidade e flexibilidade. E importante ressaltar o inter-
relacionamento dos objetivos de desempenho. Mudancgas no desempenho de um
objetivo podem proporcionar mudangas em outro. Tome-se como exemplo a melhora

da qualidade, que torna o processo mais confiavel e menos oneroso.

2.4 O Conceito de Trade-off

Durante os anos 70 a nogéo de que os problemas com o desempenho sub-
otimizado poderia ser superado acompanharam-se da noc¢édo de que outra funcéo
associada poderia ter seus ganhos e eficiéncias reduzidas. Isto ocorreu
especialmente na logistica possibilitando escolhas melhores e uma funcéo logistica

mais efetiva. Da mesma forma, reducdes nos custos de manuseio e armazenagem
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foram obtidas a medida que modos de transporte mais rapidos foram substituindo

modos mais lentos e métodos tradicionais.

Segundo CHOPRA (2003), com o aumento da responsabilidade em fazer
escolhas frente aos principais trade-offs® dos processos logisticos, diversos gerentes
desta area chegaram ao nivel hierarquico de direcdo. Essencialmente, o
gerenciamento logistico estabeleceu ao longo dos anos a responsabilidade de
distribuir com niveis prescritos de desempenho como medido pela frequéncia de
entregas, disponibilidade de produtos, precisdo de pedidos e tempo no ciclo de
pedido, considerando sempre 0 orcamento de custos na operacao. Acima de tudo, o
nivel inferior de desempenho passou a ser resolvido pela coordenacdo dos
componentes desta atividade (Transportes, armazenagem, estoques, comunicacao,

etc.) como avaliado na presente pesquisa.

2.5 A Administracdo da Producao

A administragcdo da produgdo apresenta como um dos seus principais
desafios a melhoria continua das operagbes e da integracdo na logistica de
suprimentos, producao e distribuicdo. Este desafio foi muito bem ilustrado em um
cladssico da disciplina, “A Meta: Um Processo de Melhoria Continua” (GOLDRATT,

2002):

Foram tomadas varias iniciativas nos procedimentos do chao de
fabrica, com relacdo as medicdes, qualidade, processos locais, sem
mencionarmos as mudancas que fizemos no sistema de liberacdo
de materiais para produgdo. A melhoria era interpretada quase
sempre como um sinénimo de economia de custos. As pessoas se
concentravam na reducdo de despesas como se esta fosse a
medida mais importante. Para n6s, uma melhoria ndo é tanto uma
reducdo de custos, mas sim um aumento de ganho. Escolhemos o
ganho como a medida mais importante (GOLDRATT, 2002).

® Relacdo compensatéria de troca entre diferentes atributos ou objetivos de desempenho.
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Nesta discussdo apresentada em neste classico, medir os ganhos e seus
limites depende de observar as principais restricbes do sistema, e nascem assim 0s
passos sistematicos da teoria das restricbes (TOC), hoje largamente utilizada na

administracdo da producéo:
1. Identificar o “gargalo” do sistema;
2. Decidir como explorar o “gargalo”;
3. Subordinar tudo a decisao anterior;
4. Melhorar as restricdes do sistema;
5. Se um “gargalo” for superado, voltar ao passo 1.

Na proposta deste estudo esta linha de raciocinio deve extrapolar do nivel

operacional para o nivel da estratégia e da gestao de negdcios.

Todas as operacgfes, ndo importam quao bem gerenciadas sejam, podem ser
melhoradas (SLACK, 2002). Como na estrutura desta pesquisa a urgéncia, direcao e
prioridade de melhoramentos serdo determinadas parcialmente em razdo do atual
desempenho da operagdo. No escopo deste trabalho ser4d considerado o
desempenho padrdo de cinco medidas: qualidade, flexibilidade, Rapidez,

confiabilidade e custos; como exemplificado nos diagramas polares da figura 3.



Custo Custo

Rapidez Confiabilidade Rapidez

===

Tempo

Qualidade Flexibilidade Qualidade

Confiabilidade

O Desempenho da operagdo Q Requisitos do mercado

Figura 3: Diagrama de Desempenho em Operacdes

Fonte: Administracdo da producéo (Slack, Chambers e Johnston, 2002).
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Estes objetivos de desempenho sdo compostos de muitas medidas menores

das quais foram selecionadas as mais adequadas ao segmento industrial estudado.

Medidas de desempenho para Industria:
Qualidade

- Nimero de n&o conformidades

- Satisfagéo do cliente (Interno e externo)
- Nivel de reprocesso

- Alegacdes de garantia

- Tempo médio entre paradas

Rapidez

- Tempo de requisicao

- Lead Time de pedido

- Frequéncia de entrega

- Tempo de processamento real versus planejado

- Tempo do ciclo completo



Confiabilidade

- Porcentagem de atendimentos com atraso
- Atraso médio dos atendimentos

- Proporcao de produtos em estoque

- Desvio-médio de promessa de entrega

- Aderéncia a programacao

Flexibilidade

- Tempo de desenvolvimento de novos produtos e servigos
- Faixa de produtos e servigos

- Tempo de adequacao dos recursos

- Tamanho médio do lote (capacidade de adequacao)

- Tempo para aumentar a taxa de atividade

- Capacidade média / capacidade maxima

- Tempo para mudar programacdées

Custos

- Variagao contra orgamento

- Utilizagao de recursos

- Produtividade do departamento
- Valor agregado

- Eficiéncia

- Custo por hora de operagao

37
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2.5.1 A Competitividade na Industria

Do ponto de vista da estratégia de negécios, a visao difundida por Porter
(1980), agrupa as estratégias de negdocios em trés categorias:
- concorréncia por diferenciagao;
- concorréncia por preco, na qual os produtos sdo padronizados e o diferencial de
uma empresa se da pelo seu nivel menor de custos;
- concorréncia por nichos, que seria um caso particular da estratégia de

diferenciagao.

De acordo com essas andlises, a estratégia de diferenciacdo de produto seria
aquela mais promissora para a lucratividade da empresa, que estaria menos sujeita
a concorréncia via menores salarios e jornadas de trabalho mais extensas, ou
derivada de recursos naturais (commodities®) muito sujeitos a flutuaces de precos.
Também é conhecido o esfor¢co dos paises desenvolvidos para elaborarem politicas
de inovacdo tecnolégica e de diferenciacdo de produtos, seja através de
investimentos e incentivos diversos, seja por meio de regulamentacdo. As reacdes
por parte das industrias as mudancas que decorrem do ambiente de competicdo
também se constituem em fatores significantes para a construcdo de capacidade
competitiva como a condicdo das empresas em criar e manter sob certo dominio, as
inovacbes do seu processo continuo de busca e selecdo de oportunidades no
ambiente competitivo a que estdo submetidas. Importantes estudos a partir da
década de 90 permitiram avaliar de modo geral a competitividade da induastria

brasileira como no quadro que segue;

® Produtos e matérias primes basicos e padronizados para atender necessidades produtivas diversas.
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Setores com capacidade competitiva

Complexo agroindustrial Oleo de soja, café, suco de laranja
Complexo quimico Petréleo e petroquimica

Complexo metal-mecénico Minério de ferro, siderurgia e petroquimica
Complexo celulose e papel Celulose, papel

Setores com deficiéncias competitivas

Complexo agroindustrial Abate, laticinios

Complexo quimico Fertilizantes

Complexo metal-mecénico Automobilistica e autopecas

Complexo eletrénico Bens eletrénicos de consumo

Complexo téxtil Téxtil, vestuario, calcados de couro

Complexo materiais Cimento, ceramicas de revestimento, plasticos para construgao civil
Complexo celulose e papel gréafica

Extra-complexo Méveis de madeira

Setores difusores de progresso técnico

Complexo eletrbénico Informatica, telecomunicac¢8es, automacao industrial, software
Complexo metal mecanico Maquinas, equipamentos para energia elétrica, maquinas agricolas
Complexo quimico Farmacos, defensivos agricolas

Extra-complexo Biotecnologia

Fonte: Adaptado de Coutinho e Ferraz (1994).

2.5.2 A Gestdo da Qualidade na Indastria

A gestdo da qualidade como disciplina recente surgiu num periodo onde a
énfase na gestdo de operacdes e logistica era dada ao atendimento ao cliente. Hoje,
observando os diversos aspectos da cadeia de valor verificamos que custos,
confiabilidade, qualidade, e flexibilidade n&o s&o parametros isolados e sim,

sistémicos.

Gradativamente, os sistemas de gestdo integrada deixam de ser uma mera
exigéncia de mercado e passam a ser vistos como uma fonte real de

competitividade. Nao se trata apenas de fazer bem, mas sim ter sinergia com seus
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recursos e cenarios. Nao é a qualidade pela qualidade, mas sim a qualidade pela

competitividade e pela sustentabilidade.

Introduzida por Feigenbaum em 1957, a administracdo da qualidade vem
sendo aprimorada ao longo das ultimas décadas por estudiosos como Deming,

Juran, Ishikawa, Taguchi e Crosby.

Um sistema eficaz para integrar as forcas de desenvolvimento,
manutencdo e melhoria da qualidade dos varios grupos de uma
organizacdo, permitindo levar a producdo e 0s servicos aos niveis
mais econdmicos da operagcdo e que atendam plenamente a
satisfacao do cliente (FEIGENBAUM, 1986).

Por muito tempo apoiada nos moldes da cultura Japonesa e no rigor da
relacdo causa-efeito, a qualidade hoje ganhou mais dindmica e integracdo com
outros sistemas de gestdo como no caso 0s sistemas de padronizacao e certificacédo
de qualidade, a ISO 14001 e OSHAS 18001, normas para qualidade, e seguranca e

saude ocupacional, respectivamente.

Adotar estes novos padrbes de gestdo da qualidade e manter isto mensuravel
em termos de custos significa tornar a indudstria mais competitiva através da

exceléncia operacional.
Buscar a competitividade na induUstria quimica leva a duas questdes centrais:

- a atratividade em termos de responsabilidade a longo prazo
(sustentabilidade) e fatores que determinem a atratividade dos seus produtos e

servicos (padrdes de qualidade).

- 0s determinantes da posi¢cdo competitiva relativa dentro do segmento em

que atua.

Conhecidas estas variaveis a industria estara mais bem preparada para

interagir com as forcas competitivas ao seu redor, a entrada de novos concorrentes,



41

a ameacas de substitutos, ao poder de negociacdo dos compradores, ao poder de

negociacao dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes (GOMES, 2004).

Na industria de fertilizantes como em outras industrias onde a pressédo de
uma ou mais forgas € intensa, poucas empresas conseguem retornos atrativos, com

pouco esforco.

Ainda segundo Gomes (2004), dentre atividades primarias e de apoio
destacam-se trés tipos de atividades que desempenham papel importante na

competitividade da empresa:

- Diretas e envolvidas com a criacdo de valor para o comprador, como

fabricacéo, forca de vendas, publicidade, projetos, recrutamento, etc.

- Indiretas e que tornam possivel a execucdo de atividades diretas em uma
base continua, como manutencéo, programacao, instalacdes, pesquisas, registros,

etc.

- Garantia da qualidade como atividades que garantem a qualidade de outras

como monitoramento, inspecao, testes, reviséo, verificagao, ajuste e reforma.

As atividades de valor séo os blocos na construcdo de vantagem competitiva

e dentre elas encontramos as atividades diretas relacionadas a logistica industrial.

2.5.3 O Conceito de Cliente Interno

Compreender a organizagcdo da empresa e sua participacdo na cadeia de
suprimentos como um conjunto de etapas funcionais € de fato uma condicdo
fundamental para promover a integracdo da cadeia e competitividade da empresa

simultaneamente. No nivel organizacional, o tradicional conceito da cadeia de valor
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desperta per si a visdo de clientes internos. Para Porter (1989), a empresa deve ser
modelada segundo a cadeia de valores, agrupando as atividades realizadas na
empresa em atividades primarias e atividades de apoio. Para aprofundar o conceito
de cliente interno € necessario ter uma Visdo sistémica dos processos de
atendimento as demandas diversas. Uma contribuicdo importante para consolidar

estes conceitos € o modelo geral de atividades da empresa (CONTADOR, 2001).

Neste modelo o autor apresenta um modelo aplicavel a empresas industriais
e de servicos, que normalmente atuam juntas nas cadeias de suprimentos e na
construcdo de sistemas logisticos, especialmente com a crescente terceirizacao de
algumas atividades. Outra vantagem importante deste modelo € que ele apresenta
certa fractalidade’ podendo ser aplicado no contexto de um simples departamento
ou no contexto de uma cadeia de empresas. Embora este modelo ndo tenha sido
integralmente adotado para os fins desta pesquisa ele facilitou a apropriagcdo do
conceito de cliente interno o que era necessario para utilizar a matriz importancia
desempenho também na fronteira entre compras e produgdo. O modelo propbe a
divisdo das atividades em sub-areas de planejamento, apoio, producdo e

atendimento como ilustrado a seguir para uma industria tipica.

’ Replicavel em modelos de diferentes dimensées sem perder as principais caracteristicas.



Areas de Sub-area de |Sub-area de |Sub-area de |Sub-area de
Planejamento Apoio Producéo Atendimento
: Pesquisa &|Planejamento
Planejamento . L
Desenvolvimento |Estratégico
. Estratégias de Depts. de Departamentos |Relacfes
Apoio . Projetos e .
sistemas . Compras e RH |Publicas
Sistemas
~ Dept. Projeto de Dept_s. de Departamentos
Producéo Qualidade e ~
Produto ~ de producéo
Manutencéo
Dept. de
Atendimento Departgmento de Administracdo de|Logistica Externa Departamento de
Marketing vendas Vendas

Tabela 1: Areas e Sub-areas de uma Industria Tipica
Fonte: Adaptado de Contador (2001)
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A rede de suprimentos interna é, sobre varios aspectos, microssomo da rede

externa. Cada departamento é tanto cliente como fornecedor de outras partes da

fabrica. E um sistema de fluxos interno que pode ser administrado, de alguma forma,

muito semelhantemente a rede externa (SLACK, 2002). As redes internas, contudo,

tem a vantagem de ser mais bem entendida e de ter a habilidade de influenciar

diretamente os resultados da rede. Na pratica porem, pode parecer tdo problematica

de gerenciar quanto a rede externa. Isto se deve a complexidade com a qual o

planejamento e controle de producdo tém que lidar. Esta visdo permite que cada

parte da fabrica seja vista como um quase cliente para outras partes da fabrica que a

suprem.

2.5.4 O Processo de Melhoria Continua

Relacionada a perspectiva do desempenho ao longo do tempo, a melhoria

continua é também referida nos livros de administracdo da producdo através da

palavra japonesa, Kaizen. Com um carater gradativo a melhoria continua difere

claramente dos melhoramentos radicais e processos de reengenharia (CORREA,

2007).
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Como ilustrado na figura 4, a analise de desempenho deve apontar a direcao
da melhoria continua. Melhoria esta, que € semeada no ambito da espiral do
conhecimento e da gestdo participativa. Depois de internalizadas as melhores
praticas, a melhoria passa a ser pragmatica e sistematica como no ciclo proposto por
Shewhart-Deming, o ciclo do PDCA (Plan — Do — Check — Act) ou o conceito de

Breakthrough® de Joseph M. Juran.

A avaliacdo dos diferentes objetivos de desempenho além de apontar o
caminho da melhoria pode, como proposto neste trabalho, apontar as discrepancias

na percepcao das areas envolvidas com a gestao de operacdes e logistica.

Como proposto inicialmente na Teoria das restricbes (TOC), para melhorar os
resultados de um sistema é necessario implementar o planejamento, controlar como

uma etapa fundamental da administracédo e corrigir como fonte efetiva de melhoria.

2.5.5 A Matriz Importancia-Desempenho

Em termos praticos, o que se pretende com a gestdo estratégica de
operacdes € criar um padrdo de decisdes coerente com a direcao estratégica que se
pretende para a organizacdo. Isto implica na priorizacdo e no direcionamento de
recursos escassos para atividades estratégicas.

Segundo Corréa (2007), a matriz importancia x desempenho constitui uma
metodologia simples que apdia a analise das diversas operagfes na empresa. A
matriz inicialmente proposta por Slack (1993), aplicava-se a analise dos objetivos de
desempenho da firma em relagéo aos seus clientes. Neste trabalho, considerando o

conceito de cliente interno, propomos a analise sistematica no atendimento a

® Decréscimo no nivel de deficiéncias acompanhado pelo planejamento, controle e seguido do
melhoramento.
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producdo pelo compras e o atendimento do vendas pela producdo, através deste
modelo. Como uma ferramenta de uso pratico, a matriz propde uma escala de nove
pontos para facilitar a analise e classificacdo de cada critério competitivo. Ao
confrontar a importancia atribuida aos diferentes critérios com o desempenho real na
empresa identificam-se claramente as discrepancias entre o desempenho ideal e o

real das atividades relevantes.
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Figura 4: Matriz Importancia - Desempenho

Fonte: Administracdo da producéo (Slack, Chambers e Johnston, 2002).
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3. GESTAO DE LOGISTICA E OPERACOES

A gestdo de operacdes e logistica esta relacionada a estratégia de operacoes
industriais ou de servigos, tanto em termos de processo quanto de conteudo. Trata-
se do alinhamento da estratégia funcional com a estratégia competitiva, bem como
com a gestao das operacdes industriais ou de servicos, incluindo, aspectos relativos
a projeto, planejamento, controle, qualidade e melhoria de operagfes industriais ou

de servicos.

Segundo Christopher (1999), a logistica é quase Unica em sua capacidade de
causar impacto, tanto sobre as percepcdes de beneficios dos clientes quanto o custo
total de propriedade necessario para a obtencédo do produto-servigo. Sendo assim, 0
modo com que a logistica deveria estar sendo aplicada nas organizacdes parece de
importancia essencial na determinacdo do grau de competitividade destas, que dao
formacdo a uma cadeia produtiva que, por sua vez, forma a competitividade de um
conjunto de cadeias produtivas, e consequentemente de um conjunto de
organizacdes, corporacles, instituicdbes publicas e privadas e cadeias produtivas,
atuantes e determinantes da competitividade de uma regido ou pais. Outro fator que
se insere no contexto da logistica integrada é a obtencéo de informacgdes gerenciais
confiaveis para o processo de tomada de decisdo, que também € considerado um

fator critico de sucesso (FAYET, 2002).

Essas questdes estdo relacionadas com a imprecisdo das informacdes
disponiveis e o planejamento em geral, ndo atendendo aos quesitos basicos de
conectividade, relacdo custo/beneficio, necessidade de servicos, quantidade e

qualidade de atualizacbes e colaboracdo entre o0s componentes.
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Complementarmente a questdo das informacdes gerenciais, 0 aspecto relevante a
ser considerado, também, tem sido a falta de aplicacdo de técnicas gerenciais como
gestao participativa, planejamento e administracéo estratégica, teoria das restricdes
e outras que muitas vezes estdo implementadas dentro das empresas, mas
desconsiderando a visao sistémica e integradora para toda a cadeia produtiva que

necessita da logistica.

Para Ballou (2006), a maioria das companhias privilegia a producédo e o
marketing e ao mesmo tempo tratam outras atividades como movimentacao,
aguisicdes, contabilidade e engenharia como areas de suporte. Esta atitude é até
certo ponto justificavel, porque se a empresa ndo conseguir produzir e vender, 0
resto ndo tera significado algum. Contudo, seguir cegamente este modelo pode ser
perigoso pelo fato de ndo reconhecer as atividades que ocorrem entre pontos e
tempos de producdo ou compras e 0s pontos e tempos de demanda. Séo elas as
atividades logisticas, que tem consideravel influencia sobre a eficiéncia e eficacia

tanto da producéo quanto da comercializacao.

Alcancar a exceléncia nas operacdes logisticas, ou seja, a capacidade de
uma empresa, simultaneamente, para reduzir custos e melhorar niveis de servigo,
tem sido objeto de diversas pesquisas ao longo dos dudltimos quinze anos
(BOWERSOX et al.,1999). Essas evidéncias indicam uma forte correlacdo entre
exceléncia operacional e o grau de sofisticacdo da organizacdo logistica. Mais
especificamente, revelaram que a sofisticacdo da organizacdo logistica de uma
empresa é refletida em diversos fatores como a énfase no planejamento, no
monitoramento de desempenho e no continuo investimento em tecnologias de

informagao; bem como o comprometimento no estabelecimento de relacionamentos
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cooperativos com clientes, fornecedores e prestadores de servi¢o; e a formalizacéo

e integracao organizacional das diferentes atividades logisticas (WANKE, 2004).

Oferecendo uma contribuicdo para este tipo de pesquisa em administracao
este trabalho procurou explorar a integracédo na logistica da inddstria quimica atraves
de protocolos teoricos nas areas de logistica, cadeia de suprimentos, administracéo
da producédo e operacbes. Para buscar os objetivos da pesquisa propomos um

esquema de visualizacéo desta integracdo como apresentado na figura 5.

Determinacédo de Precos
Nivel de servico
COMPRAS Embalagem
Transporte
Pedidos

\ 4

VENDAS

PRODUCAO

Planejamento
Localizacdo
Movimentacao LOGISTICA
Armazenagem
Gestao da Qualidade

\ 4

LOGISTICA

Figura 5: A Funcéo Logistica na Empresa Industrial.
Fonte: Adaptado de Martins, P. G. e Laugeni, F. P., 2005.

Estas etapas funcionais da logistica industrial podem ainda ser subdivididas
em atividades-chave e atividades de suporte como proposto por Ballou (2004) e

descrito a seguir:

Atividades-chave

Cooperacdo com o marketing

a) Determinar as necessidades e o0s desejos de clientes para servigos

logisticos



b) Determinar a reacao dos clientes aos servicos

c) Estabelecer o nivel de servicos a clientes

Transportes

a) Selecao do modal e do servico de transportes
b) Consolidacéo de fretes

c) Roteiro do transporte

d) Programacéao de veiculos

e) Selecdo de equipamentos

f) Processamento de reclamacdes

g) Auditoria de taxas

Administracdo de estoques

a) Politicas de estocagem de matérias-primas e produtos acabados
b) Previsao de vendas a curto prazo

c) Combinacéo de produtos em pontos de estocagem

d) Namero, tamanho e local dos pontos de estocagem

e) Estratégias just-in-time

Fluxo de informacdes e processamento de pedidos

a) Procedimentos de interface dos estoques com pedidos de venda
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b) Métodos de transmisséo de informacgdes de pedido

c) Regra da elaboracao de pedidos

Atividades de suporte

Armazenagem

a) Determinacéo do espaco
b) Disposicao do estoque e desenho das docas
c) Configuracdo do armazém

d) Localizacéo do estoque

Manuseio de materiais

a) Selecado de equipamentos
b) Politicas de substituicdo de equipamentos
¢) Procedimentos de realizagao de pedidos

d) Armazenamento e recuperacgao de estoque

Compras

a) Selecao da fonte de suprimento
b) Oportunidade de suprimento

¢) Quantidades de compra

50
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Embalagem

a) Manuseio
b) Estocagem

c) Protecéo contra perdas e danos

Cooperar com a producéo e operacdes

a) Especificacdo de quantidades agregadas

b) Sequenciamento e tempo do resultado de operacéo

Manutencao de informacdo

a) Coleta, armazenamento e manipulacdo de informacdes
b) Analise de dados

c) Procedimentos de controle

Somente quando uma operacao individual compreende as necessidades e
limitacdes dos outros na cadeia de suprimentos total ela pode mudar seu proprio
desempenho para tornar-se parte Util e lucrativa da empresa (SLACK, 2002). E por
tanto, necessario vislumbrar com clareza a estrutura funcional de uma cadeia de

suprimentos.

Cadeia de Suprimentos consiste em todas as etapas do atendimento das

demandas do cliente, o que inclui além dos produtores, fornecedores e
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transportadores, o préprio cliente (CHOPRA e MEINDL, 2001). Para confirmar a
importancia desta visdo, Mentzer (2001) considera o gerenciamento da cadeia de
suprimentos como sendo a coordenacao sistémica e estratégica das funcbes de
negocios tradicionais e taticas ao longo destas funcdes de negdcios, para melhoria
do desempenho em longo prazo das empresas individualmente e da cadeia de
suprimentos como um todo. Com a abertura do mercado e a estabilidade da moeda,
aumentou a concorréncia e o mercado passou a influenciar drasticamente na
composicao de precos dos produtos, as empresas tiveram que rever toda a cadeia
produtiva para reduzir seus custos, assim como se agilizar no desenvolvimento de
novos produtos, a logistica adquiriu importancia significativa neste processo, 0s
custos da logistica tornaram-se visiveis, as empresas na busca de vantagens
competitivas ampliaram o horizonte de seus processos contemplando a entrega de

seus produtos até seus clientes (FLEURY, 2000).

A logistica integrada possibilita melhores resultados nos servicos de
distribuicbes dos fornecedores e clientes, através de planejamento, organizagédo e
controle das atividades de movimentagdo, estoques e armazenagem que visam
facilitar o fluxo de produtos. A ampliacdo do horizonte da empresa, contemplando
seu processo produtivo até a entrega do produto ao cliente € um fator competitivo

vital na empresa contemporanea.

No gerenciamento da logistica integrada o melhoramento em todos os
elementos do sistema logistico, ou seja, servigos ao cliente, gestdo de estoques,
previsdo de vendas, transportes, armazenagem e custos logisticos, tem que ser
contemplado com visado sistémica, ou seja, buscar o melhoramento continuo de todo
0 sistema e sempre com o foco no cliente (GOZZI, 2002). O futuro da logistica

integrada é bastante promissor, as tendéncias econdmicas mostram que as
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movimentacbes de bens e servicos devem crescer. A maior importancia dos
assuntos logisticos vai atrair maior atencdo por parte da administracdo. As
responsabilidades do profissional de logistica tém aumentado rapidamente, e
constata-se cada vez mais que empresas estdo se organizando com enfoque na
logistica, enquanto em algumas empresas a logistica é parte integrante do

departamento de operacdes ou atendimento a clientes.

Em geral a logistica desempenha um papel preponderante na resposta geral

da corporacgao as oportunidades de mercado.

A inclusédo das atividades logisticas permite que 0s gestores encontrem a
melhor abordagem para cada oportunidade. Neste ponto, o maior desafio esta em
ponderar a relacéo entre custos fixos e custo total, realizando a melhor escolha entre

fazer e comprar.

3.1 A Logistica Industrial

A logistica hoje tem um importante significado para as grandes industrias,
interligando diversas atividades funcionais da cadeia de abastecimento, ela
representa para a empresa a forma pratica através da qual seja possivel construir
vantagem e valor, tanto para clientes como para seus acionistas. Para Christopher
(2007), fazer a operacdo funcionar € o desafio maximo. Embora ndo seja fécil
desenvolver uma estratégia de operagcdes que resulte em um melhor desempenho
competitivo, a tarefa mais dificil ainda é por em pratica esta estratégia, conciliando
todas as etapas funcionais na medida certa. Para os fins deste estudo e tomando
por base seu referencial te6rico, o melhor desempenho de uma determinada

atividade logistica é o suficiente para, no somatério com as demais funcgdes,
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sustentar a meta de competitividade da industria e ao mesmo tempo atender o elo

seguinte na cadeia de abastecimento, o cliente interno.

A visdo industrial dinamica vé a empresa como um conjunto de fluxos
intensos e dinamicos, enfocando sempre a velocidade e a intensidade dos fluxos
dos materiais que passam pela empresa, e hdo 0S materiais que param na empresa.
A distancia entre a recepcao dos materiais e a expedicdo de produtos acabados
devera ser a mais curta possivel, e o tempo de atravessamento devera ser o minimo
(GURGEL, 2000). Considerando que o objetivo basico de uma empresa € elevar o
valor de mercado das a¢Ges que compdem o capital social, podemos comparar esse
valor de mercado com o valor patrimonial e definir que a empresa mais produtiva
globalmente € aquela em que essa relacdo € maxima, 0 que seguramente passa

pela produtividade e pela eficiéncia logistica.

3.1.1 Processo de Compra

Quando a empresa para de refletir sobre o fato de que compras é a maior
despesa isolada, torna-se evidente que ha necessidade de medidas confiaveis de

eficacia para o processo de compra.

Segundo a analise de Lambert (1998), o setor industrial como um todo perfaz
na compra de matérias de 56% de cada ddélar de venda e varia entre 34 a 90%.
Quando se inclui o investimento em bens de capital, a média percentual aumenta
para 60%. Qualquer funcéo da empresa que totalize mais que a metade das receitas

merece uma grande dose de atengao.
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O departamento de compras na indastria esta normalmente associado ao ato

de comprar matérias e as atividades associadas ao processo de compras.

Comparativamente, suprimentos tém um significado mais amplo, incluindo
compras, movimentacdo, armazenagem e recebimento de materiais equivalendo no

contexto deste trabalho a interface entre compras e producéo.

Dentre as principais metas e desafios do tomador de decisdo de compras

podemos destacar:

1. Proporcionar um fluxo ininterrupto de materiais, suprimentos e servigos

necessarios para operar a organizacao;
2. Manter os investimentos e perdas de estoque a um nivel minimo;
3. Manter padrées adequados de qualidade;
4. Descobrir e desenvolver fornecedores competentes;
5. Padronizar, onde possivel, os itens adquiridos;
6. Comprar itens e servigos necessarios ao menor preco possivel;
7. Melhorar a posicdo competitiva da empresa;

8. Atingir relagcbes de trabalho harmoniosas e produtivas com outros

departamentos dentro da empresa;

9. Atingir os objetivos de compras ao menor nivel possivel de custos

administrativos.

Dentre as atividades primarias de compras que influenciam a capacidade da
empresa de atingir seus objetivos estdo: escolha e avaliagdo de fornecedores,

controle de qualidade e a compra antecipada.
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O processo de compras € complexo por causa da variedade de fatores a

serem considerados ao se tomar esse tipo de deciséo.

O processo tem uma série de estagios e inclui os 10 processos que seguem:
estabelecer contato, estabelecer critérios de compra e de uso, avaliar alternativas de
compras, determinar disponibilidade de orcamento, avaliar alternativas especificas,

negociar com fornecedores, comprar, usar e realizar avaliacdo pés-compra.

O gerente de compras podera utilizar algumas variaveis para tomar a decisao
como: prazo de entrega, variabilidade do prazo de entrega, percentual de entregas
pontuais, percentual de disponibilidade em estoque, conveniéncia na colocacao do
pedido, capacidade de agilizacéo, erros no fornecimento, confiabilidade do produto,
erros no fornecimento, confiabilidade do produto, facilidade de operacéao, falhas no
produto, recusas no controle de qualidade, especificagcbes técnicas, servicos,
treinamentos, competitividade de precos, confianca no vendedor, reputacdo, prazo

de pagamento, servico pés-compra, flexibilidade do fornecedor, design e outros.

As diferentes categorias de produtos podem ser compradas em situagoes de
pedido de rotina, problemas de procedimento, problemas de desempenho ou

problemas politicos WHITE (1978) apud LAMBERT (1998).
Em cada situacdo, as variaveis preferenciais para andalise se alternam.

O proximo passo € desenvolver uma média ponderada para cada fator a fim
de classificar os potenciais fornecedores. Da mesma forma, um procedimento
padrdao de avaliacdo dos fornecedores pode ser estabelecido pela diretoria da

empresa.

Segundo Wisner (2005) os sistemas utilizados para avaliar fornecedores

podem variar um pouco, no entanto a maioria é similar a planilha que segue:
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AVALIACAO DE FORNECEDORES

MEDIDA DE DESEMPENHO SCORE PESO VALOR FINAL
Tecnologia 80 0,10 8,00
Qualidade 90 0,25 22,50
Responsividade 95 0,15 14,25

Entrega 90 0,15 13,50

Custo 80 0,15 12,00
Ambiente 90 0,05 4,5
Negociacao 90 1,00 88,25

Tabela 2: Exemplo de Sistemas de avaliagdo
Fonte: Adaptado de Wisner (2005).

Como no caso deste estudo, o processo de escolha e avaliagdao de
fornecedores é mais dificil quando os materiais estdo sendo comprados em

mercados internacionais.

Com isso, a administracdo de compras eficaz pode resultar em uma

importante alavancagem através da economia de custos.

Para avaliar a efichcia do departamento de compras (MONCZKA, 1979)

propde a utilizacdo das seguintes medidas de desempenho:

1. Eficicia em precos — refere-se ao desempenho de preco real versus o preco

planejado.

2. Economia de custos — medidas que incluem tanto redugcdo como isencao de

custos.

3. Carga de trabalho — pode ser dividida em trés categorias: carga de trabalho que

entra carga de trabalho corrente (pendente) e carga de trabalho cumprida.

4. Administracdo e controle — sdo medidas considerando um orcamento anual

administrativo para a funcao de compras.
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5. Eficiéncia — relacionam-se aos outputs de compras com 0s inputs de compras. As
medidas mais comuns incluem dois fatores principais: ordens de servico por
comprador e itens de linha por comprador, ou ainda média de pedidos abertos,
hora-homem por item de linha, homem-hora por ordem de compra e custo

administrativo.

6. Qualidade e entrega — as medidas de qualidade incluem o percentual de itens
aceitos ou rejeitados, o custo total de compras e a frequiéncia e extensdo dos
defeitos. Ja a entrega € medida em termos de entregas no prazo, adiantados ou

atrasados.

7. Controle de fluxo de materiais — medem o fluxo de materiais de fornecedores
para a empresa compradora para ordens em aberto, atrasadas, urgentes como

para a capacidade de cumprir prazos.

8. Medidas regulatdrias, societarias e ambientais — serve para mostrar o0 quanto o
departamento esta desempenhando em relacdo as notas regulatorias, societérias

e ambientais.

9. Planejamento e pesquisa de suprimentos — podem ser avaliados com base no
namero de planos de suprimentos colocados por ano, a exatidao da previsao de
precos, a previsdo de prazo de entrega e o numero de estudos “fabricar ou

comprar” realizados.

10.Concorréncia — mede até que ponto a empresa compradora criou alternativas no

mercado fornecedor e melhorou precos e condi¢cdes de venda.

11.Estoques — incluem medidas como giro de estoque, consignacfes e niveis de

estoques.
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12. Transporte — as medidas de transporte sdo utilizadas para determinar as
despesas incorridas em expedicbes urgentes, ou seja, quando um transporte

diferente do normal é utilizado.

3.1.2 Gerenciamento de Risco

O gerenciamento de riscos tanto no suprimento como na entrega de produtos
finais é parte fundamental nas atividades logisticas da industria. O profissional de
logistica ndo tem, em grande parte, controle sobre a subistituibilidade de um produto
ou de um processo, mas apesar de tudo deve planejar a movimentacdo de matérias
primas e produtos considerando altos niveis de risco. Normalmente o risco com a
escassez de determinada matéria prima ou a queda nas vendas de algum produto
esta envolvida com uma maior movimentacao e consequentemente um maior custo
com transporte e armazenagem. Este desafio estd diretamente relacionado aos
objetivos de desempenho da empresa em termos de rapidez e confiabilidade

(BALLOU, 20086).

Por outro lado, quanto maior a confiabilidade menor o risco de substituicdes e
maior o controle sobre os custos. Neste caso, depara-se claramente com um trade-
off ao gerenciar os riscos na cadeia de abastecimento. Nas diversas situacdes de
risco, seja por perecibilidade, inflamabilidade, valor, tendéncia de mercado,
facilidade de ser roubado ou escassez, impde-se enumeras restricdes ao sistema
logistico. Os custos com transporte e armazenagem tornam-se mais altos tanto em

termos financeiros como em percentagem de preco.
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Custos Totais

Transporte + Armazenagem
Custo P 9

Custos de Transport

ustos de
armazenage

»
|

Grau de risco
Figura 6: Efeito geral do risco sobre os custos logisticos.
Fonte: Adaptado de Ballou (2006).
No tipo de industria analisada nesse trabalho a dependéncia de importantes
commodities como enxofre, amonia, fosforita, demandam alem de contratos de
fornecimento muito bem elaborados, contratacdo de servicos de transporte e

armazenagem confiaveis e flexiveis o que per si demonstra a caracteristica

estratégica da logistica industrial.

3.1.3 Desenvolvimento de Fornecedores

No ambiente competitivo atual, onde as empresas tém focado em suas
competéncias essenciais, 0 nivel de terceirizacdo continuara crescendo. Isso quer
dizer que a relagcdo com os fornecedores deve ser mais minuciosa em busca de
melhores oportunidades de negécios. Acordos de fornecimento de longo prazo
podem ser considerados como “estratégias de compras do século 21" onde é
possivel garantir a manutencdo de melhores precos, fornecimento customizado e

troca de informacdes confiaveis (WISNER, 2005).

As empresas estdo percebendo a importancia de desenvolver

relacionamentos de logo prazo do tipo “ganha-ganha” com principais fornecedores.
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As companhias devem procurar ter ndo somente uma alianca estratégica, mas
buscar perspectivas taticas e gerenciar essas parcerias de forma a criar valor para
todos os participantes da cadeia. Selecionar os corretos parceiros de suprimentos e
administrar com sucesso 0s relacionamentos através do tempo é estrategicamente
importante. Uma parceria de fornecimento envolve um comprometimento muatuo e
um longo tempo de trabalho em conjunto buscando beneficios para ambas as
partes, dividindo informacfes relevantes, o0s riscos e as recompensas deste
relacionamento. Desenvolver um bom fornecedor € somente um dos ingredientes
necessarios que caracterizam uma cadeia de suprimentos integrada de “ponta-a-

ponta”.

E uma unanimidade dizer que as aliancas entre empresas € vital, porém é
realidade afirmar que o indice de falhas entre as parcerias chega a ser maior do que
60%. Problemas como falta de comunicacao, divergéncia de principios operacionais,
diferencas culturais sdo algumas das dificuldades levantadas por diretores e
gerentes de diversas instituicdes. Essa informacao indica que parcerias verdadeiras
nao sao facilmente criadas e muito ainda tem que ser feito para que se obtenha o
melhor entre as companhias. Algumas das principais possibilidades para o

desenvolvimento de parcerias de sucesso estao elencadas a sequir:

1. Construir confianga — possibilita as organizagcdes dividirem informacdes
valiosas, despender tempo e recurso para entender cada um dos negécios e

encontrar resultados além do esperado individualmente;

2. Dividir visdes e objetivos — os parceiros devem dividir as mesmas visoes e
ter objetivos que néo sao totalmente claros, mas mutuamente passiveis de acordo. O
foco deve ser direcionado para além das demandas taticas em direcdo a um

caminho mais estratégico para 0 sucesso corporativo;
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3. Relacionamentos pessoais — uma alianca ou parceria ndo € exatamente
uma relacdo entre empresas, mas sim entre individuos especificos que sao

responsaveis por fazer as coisas acontecerem,;

4. Beneficios e necessidades mutuas — necessidades mutuas criam nao so
ambientes colaborativos, mas oportunidades para aumentar a inovacdo. Quando
ambas as partes dividem os beneficios da parceria, a relacdo se torna produtiva e

duradoura;

5. Comprometimento e suporte — parcerias de sucesso devem comecar com o
envolvimento do mais alto nivel gerencial e comprometimento pela busca de

oportunidades de crescimento dos negocios em conjunto;

6. Mudanca gerencial — as empresas devem estar preparadas para gerenciar

as mudancas que vém com a formacao de novas parcerias;

7. Divisdo da informacédo e linhas de comunicacdo — quando existe um alto
grau de confianca, os sistemas de informacéo podem ser customizados para servir a
cada empresa com maior eficacia. Quanto a divisdo das informacdes, o0 que indica o

sucesso do processo é a qualidade e a acuracia dos dados trocados;

8. Capacidades — Fornecedores chave devem ter a tecnologia e capacidades

corretas para melhorarem os custos, qualidade e entregar exigéncias;

9. Métricas de performance — Medi¢des relacionadas a qualidade, custo,
entrega e flexibilidade tem tradicionalmente sido usados para avaliar como o0s
fornecedores desempenhando. Informacdes advindas da performance dos
fornecedores podem ser usadas para melhorar a eficiéncia de toda a cadeia de

suprimentos;
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10. Melhoria continua — o processo de desenvolvimento de fornecedores
baseado em acordos de medidas e performance muatuos possibilitam oportunidades
para a melhoria continua com a finalidade de eliminar desperdicios dentro do

sistema.

Para uma melhor gestao da cadeia de suprimentos devemos ter uma atencao
especial no relacionamento com os fornecedores. Sabendo que 0 processo de
manutencdo de uma parceria duradoura € dificil e que requer um envolvimento
grande por parte das equipes envolvidas, seguem abaixo algumas formas de medir

os fornecedores e avaliar se sua estrutura tem capacidade de atender as exigéncias:

Critérios para avaliacédo do fornecedor

Custo e Preco

1) Preco competitivo

2) Disponibilidade do corte de despesas

3) Melhoria de produtividade/Programa de reducao de custos
4) Vontade e disponibilidade para negociagéo de precos

5) Custo do inventario

6) Custo da informacao

7) Custo do transporte

8) Custo atual comparado com: custo historico (padrdo), custo objetivo,

objetivos para reducédo de custos e custo de comparagéao.

9) Extenséo da cooperacao lider para melhorar os custos
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Qualidade

1) Quantidade de defeitos zero

2) Controle Estatistico de Processos (CEP)

3) Melhoria continua dos processos

4) Programa de acéao corretiva

5) Documentacédo de programa da qualidade como ISO 9000
6) Garantia

7) Ajuste para 0 uso

8) Qualidade atual comparado com: histérico da qualidade, especificacdo da

qualidade e qualidade alvo

9) Melhoria da qualidade atual comparado com: qualidade historica, objetivos

da melhoria da qualidade

10) Extensao da cooperacdao lider para melhorar a qualidade

Entregas

1) Com rapidez

2) Segura / dentro do prazo
3) Entregas sem defeito/erro

4) Entregas atuais comparadas com: entregas prometidas, janela de entrega

(entregas feitas com adiantamento X entregas atrasadas)
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5) Extensédo da cooperacéo lider para melhorar as entregas

Responsividade e Flexibilidade

1) Responsividade com os clientes

2) Precisdo na manutencéo/guarda das informacoes

3) Habilidade de trabalhar em equipes

4) Responsividade para mudar situacdes

5) Participacdo com sucesso em programas de certificacdo ao fornecedor
6) Mudancas curtas no ciclo da demanda/capacidade de flexibilidade

7) Mudancas nos cronogramas de entrega

8) Participacdo no desenvolvimento de novos produtos/servigos

9) Solucéo de problemas

10) Vontade do fornecedor de procurar novas entradas de produtos /

mudancgas nos servigos

11) NotificagGes avangadas informadas pelos fornecedores como resultado de

mudancgas nos produtos / servigos

12) Receptividade em parcerias e para formacao de equipes

Tecnologia

1) Melhoria pro ativa utilizando servigcos de manufatura/tecnologia

2) Design superior para produtos/servicos
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3) Extensédo da cooperacéo lider para melhorar a tecnologia

Métricas de Neqgdcios

1) Reputacao do fornecedor/lideranca em campo
2) Relacionamento de longo prazo

3) Qualidade da troca de informacdes

4) Grande capacidade de aquisicdo de crédito

5) Fluxo de caixa total

6) Taxa de retorno sobre o investimento

7) Extensdo da cooperacdo para melhorar os processos e a performance de

negocios

8) Grupo de suporte ao fornecedor

Custo total de posse

1) Produtos adquiridos com custos de embarque
2) Custo de movimentacéao especial

3) Custo de fornecedor adicional como resultado da programacao do

comprador e das necessidades de embarque

4) Custo de defeitos, retrabalho, e solucdo de problemas associados ao

sistema de compras
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3.1.4 Processo de Armazenagem

A armazenagem é parte integrante de todo sistema logistico. Tem um papel
vital em proporcionar o nivel desejado de servico a um custo total mais baixo
possivel. A atividade de armazenagem é na verdade um dos elos mais importantes
entre o produtor e o consumidor. Ao longo do tempo a armazenagem ganhou
importancia dentre as atividades que compdem a logistica industrial. Por definicdo &
a parte do sistema logistico que estoca produtos entre o ponto de origem e 0 ponto
de consumo e proporciona através de diversos recursos informacdes sobre a

situacdo, condicao e disposicao dos itens estocados.

Também quanto ao processo de armazenagem o0s centros de distribuicdo

referem-se mais a armazenagem de produtos acabados.

Segundo Lambert et al (1998) o processo de armazenagem é utilizado para o
acumulo de estoques durante todas as fases do processo logistico. Dois tipos
basicos de estoques podem ser armazenados: suprimentos fisicos ou matérias-
primas; e bens acabados (distribuicdo fisica): podendo ainda haver estoques de

produtos semi-acabados.

Normalmente o processo de armazenagem existe em funcdo dos seguintes

motivos:
1. Para obter economias de transportes;
2. Para obter economias de producao;
3. Para aproveitar descontos por quantidades e compras antecipados;
4. Para manter uma fonte de fornecimento;

5. Para apoiar as politicas de servi¢o ao cliente da empresa;
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6. Para atender condi¢cdes de mercados em mudanca;

7. Para superar diferenciais de tempo e espaco que existem entre produtores

e consumidores;

8. Para atingir uma logistica de menos custo total em harmonia com um nivel

desejado de servico ao cliente;

9. Para apoiar programas Just-In-Time de fornecedores e clientes.

Para a abordagem deste estudo de caso, o principal motivador € superar 0s
diferenciais de tempo e espaco e, especialmente, a forte sazonalidade no consumo

de fertilizantes.

Ao apoiar as operacOes de fabricacdo, o armazém muitas vezes funciona
como um ponto de entrada de produtos, separacdo, embarque e subdivisdes. No
caso da industria de fertilizantes, o armazém tem ainda a funcao de preparar para o
embarque, pois o produto recém fabricado deve repousar e estabilizar suas

propriedades fisico-quimicas por alguns dias dependendo do produto.

Ainda segundo LAMBERT (1998) as empresas tém diversas alternativas de
armazenagem. Algumas empresas podem vender seus produtos diretamente a
clientes ou ainda manter um armazém intermediario entre a fabrica e os clientes.
Quando ocorre esta armazenagem em campo, podem ser utilizadas instalagdes
alugadas ditas publicas ou instalacdes de leasing ou proprias, chamadas de

armazenagem propria.

Existe também a chamada armazenagem por contrato, que é uma variacao
da armazenagem publica, onde todos o0s recursos do processo de armazenagem

séo dedicados ao sistema logistico de uma Unica empresa.
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Os recursos contratados podem neste caso ser adaptados para satisfazer as

exigéncias de clientes especificos.

No caso da industria de fertilizantes pode ser recomendavel a utilizacdo de
armazeéns intermediarios e temporarios (moveis ou inflaveis) para atender variacoes
sazonais e falta de espaco. Existem varios tipos de armazéns publicos como gerais,

refrigerador, alfandegados, de produtos de base e de granéis.

Existem diversos tipos de armazéns, mas destacam-se para os fins desta

pesquisa 0s armazéns especiais de produtos de base e 0os armazeéns de granéis.

Os armazéns especiais de produtos de base sdo usados para produtos
agricolas especificos, como grao, la e algoddo. Geralmente cada um desses
armazéns manipula um so tipo de produto e oferece servigcos especiais aquele
produto. Algumas das caracteristicas de armazéns de produtos de base estdo

relacionadas a segquir:

- S840 armazéns utilizados para produtos que se originam em diversos pontos

espalhados e séo coletados para venda em uma area especifica de mercado;

- Os itens em si sdo estocados nos terminais por um periodo de tempo

consideravel;
- Os produtos de base sao vendidos a granel ou em intercambio;

- Geralmente o armazém de produtos de base proporciona servico como

limpeza de graos, embalagem, mistura e outros.

Os armazéns de granéis proporcionam estocagem em tanques de liquidos e

armazenamento aberto ou coberto de produtos quimicos.
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No caso dos fertilizantes granéis geralmente sdo estocados em armazéns

cobertos de grande capacidade.

Os servigos proporcionados por tais armazéns podem incluir o enchimento de
tambores a partir do granel ou a mistura de varios tipos de produtos quimicos para

produzir novos compostos.

Uma das maiores vantagens de armazéns publicos ou alugados é que eles

nao exigem investimento de capital da parte do usuario.

N&o sdo necessarios investimentos em prédios, terra e equipamentos para
manuseio de materiais, bem como os custos derivados de inicio de operacdes e o

recrutamento e treinamento de pessoal.

Se as operacOes da empresa Sao sazonais como no caso da industria de
fertilizantes e de alguns produtos de base, a opcédo do armazém publico permite que
0 usuario contrate o espaco necessario para as necessidades do pico. Um armazéem
proprio por outro lado, tem limitacbes na quantidade maxima de produtos que pode

estocar e provavelmente sera subutilizado durante parte do ano.

Para LAMBERT (1998), os armazéns publicos atingem economias de escala
gue podem nao ser possiveis em empresas menores. Os armazéns publicos

atingem uma série de empresas em suas diversas necessidades.

Outra vantagem do armazém publico é a flexibilidade. A propriedade ou pode
se tornar um peso, se as condigcbes econbmicas pedirem uma mudanca de
endereco. Os armazéns publicos exigem apenas um contrato de curto prazo e,

portanto um compromisso de curto prazo.

Por fim, o0 armazém publico d& ao fabricante a oportunidade de testar um local

de armazenagem para determinar sua contribuicdo ao sistema logistico da empresa,
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encerrando as operacfes com relativa facilidade se as metas de economia ou

desempenho néo forem realizadas.

No que tange as vantagens fiscais, na maioria dos estudos, uma empresa
estd em vantagem se ndo tem propriedades dentro dos seus limites, pois isso
significa que realiza negocios nesse estado, ficando, portanto sujeita ha varios
impostos estaduais. Conseqientemente, se a empresa ndo possuir propriedades no
estado, pode ser vantajoso utilizar armazéns publicos, essa protecao fiscal aplica-se
tanto a estoques de armazéns quanto a mercadorias em circulacdo. Uma provisao
“free-port” em alguns estados permite que o estoque seja mantido por até um ano,
livre de impostos. Finalmente, o fabricante ndo paga imposto predial e territorial
urbano. Sem duvida, o armazém publico paga o IPTU e agrega esse custo a seu
preco, mas o custo € menor em termos unitarios, em funcdo do volume de negdécios
que realizam. A industria que utiliza a armazenagem publica normalmente sabe
exatamente seus custos de armazenagem e manuseio, podendo prover custos para

niveis diferentes de atividade porque os custos sdo conhecidos de antemao.

J& as empresas que operam suas proprias instalacées encontram dificuldade

em determinar 0os custos fixos e variaveis e as causas da variabilidade.

No caso da armazenagem propria as vantagens incluem um maior controle do
produto possivelmente integrando melhor a armazenagem com seu sistema logistico
total. Outra vantagem é o custo menor no longo prazo. Ainda segundo Lambert
(1998) os custos operacionais podem ser 15 a 25% menores para armazéns com

taxa de utilizacdo de 75 a 80%. E necessario, portanto um controle gerencial efetivo

do processo de armazenagem.
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A maioria dos especialistas aponta a flexibilidade como uma questao critica
da armazenagem. Uma instalacédo ndo pode expandir e encolher para fazer face a

aumentos e diminui¢cdes de demanda.

Quando a demanda é baixa, a empresa continua tendo que assumir 0s custos
fixos, bem como a produtividade mais baixa associadas ao espaco nao utilizado.
Entretanto essa desvantagem pode ser minimizada se a empresa atribuir o maximo

possivel de flexibilidade ao sistema.

3.1.5 Manuseio de Materiais

O manuseio de materiais é parte da tomada de decisdo quanto ao espaco de
estocagem. Principalmente no caso da industria que gerencia seu proprio espaco de
armazenamento, a eficiéncia da operacdo de manuseio € objeto de especial

atencéo.

O manuseio de materiais € em grande parte, uma atividade que absorve
custos e que direta ou indiretamente impacta o nivel de servico do sistema logistico
como um todo. Os objetivos ideais para 0 manuseio de materiais é a redugdo de
custos e a melhor utilizacdo do espacgo (BALLOU, 2006). A melhoria da eficiéncia do
manuseio dos materiais desenvolve-se ao longo de quatro linhas: a utilizagdo da
carga, o leiaute do espaco, a escolha do equipamento de estocagem e a escolha do
equipamento de movimentacdo. Para a empresa contemporéanea, ao planejar um
novo sistema de logistica industrial, tem-se uma 6tima oportunidade de oferecer
vantagem e sustentabilidade a empresa, decidindo entre comprar, alugar e ainda

entre terceirizar ou ndo. Para tomar tais decisdes normalmente a inddstria analisa
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seus projetos logisticos aplicando modelos matematicos para estimar o custo total

de aquisicdo (Total Cost Ownership - TCO)® e comparar as alternativas viaveis.

3.1.6 Manutencéo da Informacéo

A importancia da informacao para obtencdo do melhor desempenho logistico
vem sendo a cada ano mais explorado pelas empresas. Muito disto se deve a
evolucdo da tecnologia da informacdo nas ultimas décadas. Considerando que
conceitualmente o termo “Gestdo” refere-se a tomada de decisdo a partir da
informacéo, torna-se evidente a relevancia da informacdo bem estruturada e
acessivel para o efetivo gerenciamento logistico. Hoje, se necessario, as empresas
podem contar com uma comunicacdo em tempo real. Os gestores nas industrias
estdo cada vez mais aprendendo a se utilizar desta facilidade e a gerar solucdes
logisticas Unicas e inovadoras. No entanto, este avanco depende diretamente da
qualidade da informacdo. Os principais problemas nesta area podem ser
subdivididos em dois tipos de problemas, como o recebimento de informacodes
incorretas em relacdo a perspectiva futura. Na verdade, a logistica industrial

pressupde um acordo de antecipacéo das demandas futuras.

Normalmente, cada erro na composicao das informacdes esta associado a
um potencial aumento nos custos da cadeia de suprimentos como um todo

(BOWERSOX, 2001).

Previsdo de demanda, compras e gestdo de pedidos sdo exemplos de
componentes do sistema logistico que dependem da informacdo. Em suma, a

grande tarefa dos gestores na logistica € programar a estratégia da empresa,

° Soma de todos os custos funcionalmente envolvidos nas operacdes.
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combinando de forma equilibrada a previsdo de demanda e o controle operacional.
Quanto mais eficiente o desenho do sistema logistico, mais sensivel a precisdo das

informacdes a empresa sera.

Segundo Bowersox (2001) o sistema de informacao logistico deve apresentar
alguns atributos especiais como ter disponibilidade, ser preciso, ser atual, ser
baseado em excecbes, ser flexivel aos diversos usuarios e ter formato ou
apresentacdo adequados. O fluxo de informagdes que normalmente compde o

sistema de informacdes logistico esta representado na figura que segue;

Fluxo de Coordenacéo

Plano | Plano de R Plano - Plano de - Plano de
Estratégico capacidade Logistico Producéo Aquisicao
! )
Previséo de Gerenciamento
demanda - de estoque
) )
Gestéo de Processo de Operacao de Expedicéo e Processo e
pedidos [ pedidos [7| distribuicdo [ transporte | 7| operagéo

Fluxo de Operacées

Figura 7: Arquitetura do sistema de informacéo logistico.

Fonte: Adaptado de Bowersox (2001).

3.1.7 Gestdo da Demanda

Define-se previsdo como “corresponde ao esforco para verificar quais serao
0S eventos que poderdo ocorrer, com base no registro de uma série de

probabilidades”. Na visdo de RITZMAN (2004) “As previsdes sd0 necessarias para
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auxiliar na determinagdo de que recursos sdo necessarios, da programacdo dos

recursos existentes e da aquisicao de recursos adicionais”.

Pode ser observado que quando enfocamos a previsdo de demanda, objeto
deste estudo, temos que analisar um cenario amplo. CORREA (2003) define um
ambiente de Gestdo de Demanda onde a previsdo é apenas um componente deste

ambiente.

Prewvisdo de
detnanda

Promessa
de prazos

Influéncia sobre

o mercado

(Festiio de

Demanda

Cotnunicagio
com o mercado

Priotizagdo
e alocagdo

Figura 8 - Principais elementos da gestdo de demanda
Fonte: Adaptado de CORREA, GIANESI E CAON (2003).

Diante de tal constatacdo, entendemos que 0 universo onde esta inserida a
gestdo da demanda € multidisciplinar e multidepartamental devendo ser estudado
enfocando toda a sua amplitude. P6de ser observado que a previsdo de demanda
tem forte ligacdo com os setores de planejamento da empresa ligados tanto a o
campo produtivo como administrativo e financeiro. Serdo apresentadas
classificagcdes dos modelos de previsdo de demanda de acordo com a natureza do

meétodo utilizado: qualitativo ou quantitativo.

a) Métodos Qualitativos
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Segundo CHOPRA (2003):

Modelos de previsdo qualitativos sdo essencialmente subjetivos.
Apoiam-se no julgamento e na opinido de alguém para fazer a
previsdo. Sd8o0 mais apropriados quando existem poucos dados
historicos disponiveis ou quando os especialistas tém inteligéncia de
mercado, crucial para a realiza¢do das previsoes.

Dentre os Métodos Qualitativos de Previsdo, GAITHER (2002) destaca:

Consenso do comité executivo: executivos com capacidade de discernimento,
de vérios departamentos da organizacdo, formam um comité que tem a

responsabilidade de desenvolver uma previsao de vendas.

Método Delphi: usado para se obter o consenso dentro do comité podendo
ser obtida uma previsdo com a qual a maioria dos participantes concordou apesar de

Ter ocorrido uma discordancia inicial.

Pesquisa de equipe de vendas: estimativas de vendas regionais futuras séo
obtidas e combinadas para formar uma estimativa de vendas Unica para todas as
regides, que deve entdo ser transformada pelos executivos numa previsdo de

vendas para assegurar estimativas realisticas.

Pesquisa de clientes: clientes individuais sdo pesquisados para determinar
guais quantidades dos produtos da empresa eles pretendem comprar em cada

periodo de tempo futuro.

Analogia histérica: o conhecimento das vendas de um produto durante varias
etapas de seu ciclo de vida € aplicado as estimativas de vendas de um produto

similar. Pode ser especialmente Gtil na previsdo de vendas de novos produtos.

Pesquisa de mercado: questionarios por correspondéncia, entrevistas

telefénicas ou de campo formam base para testar hipoteses sobre mercados reais.

b) Métodos Quantitativos
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GAITHER (2002) define os modelos quantitativos de previsdo como modelos
matematicos baseados em dados historicos. Podem ser ressaltados os modelos

classicos descritos a seguir:

Séries temporais

Regressao linear e correlacédo: € um modelo de previsdo que estabelece uma

relacdo entre uma variavel dependente e uma ou mais variaveis independentes.

Média moével simples: um tipo de modelo de previsdo com série temporal de

curto prazo que prevé vendas para o periodo seguinte

Média movel ponderada: € semelhante ao modelo de média movel, exceto
que, ao invés de uma média aritmética de vendas passadas, a média ponderada das

vendas passadas € a previsao para o periodo de tempo seguinte.

Exponencial movel: também um modelo de previsdo com série temporal de
curto prazo que prevé as vendas para o periodo seguinte. Neste método, as vendas
previstas para o periodo passado sdo modificadas pela informacdo a respeito do

erro previsto do ultimo periodo.

Exponencial moével com tendéncia: o modelo exponencial moével, mas

modificado para acomodar dados com um padrao de tendéncia.

Métodos causais

Andlise de regressdo: semelhante ao método dos minimos quadrados das

séries temporais, mas pode apresentar multiplas variaveis.
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Modelos de entrada/saida: enfoca as vendas de cada indUstria para outras

empresas e governos.

Principais indicadores: estatisticas que se movem na mesma direcdo das
séries previstas, mas se alteram apds as séries, como quando o aumento do preco

da gasolina indica um declinio futuro nas vendas de carros grandes.

DAVIS (2000) descreve uma comparacdo das técnicas de previsao de

demanda conforme tabela abaixo:

Técnica Horizonte de tempo | Complexidade | Precisio do Dados
do modelo modelo necessarios

I. Qualitativo

Método Delphi Longo Alta Variavel Muitos

II Séries Temporais

Média médvel Curto Muito baixa Meédia Poucos
Média exponencial |Curto Baixa Adequada Muito poucos
Regressao linear |Longo Média alta Média alta Muitos

III Causal

Analise de regressdo |Longo Adequada Alta Muitos

Tabela 3: Comparacéao das técnicas de previsdo de demanda.
Fonte: Adaptado de DAVIS et al (2001)

3.1.8 Ciclo de Pedido

A maior parte dos processos logisticos inicia-se no momento em que o cliente
coloca seu pedido para a empresa fornecedora. No caso da industria, esse processo
€ um pouco mais complexo, envolvendo mais planejamento e gestdao de demanda

como detalhado no tépico anterior.

O ciclo de pedido inclui, na verdade, todos 0s processos diretamente
envolvidos no recebimento e no atendimento ao pedido do cliente. O principal

objetivo deste ciclo é satisfazer a demanda e todas as expectativas do cliente
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(CHOPRA e MEINDEL, 2003). A interacdo entre o cliente e a industria inicia-se no
contato com o cliente e no entendimento de suas necessidades e termina na entrega

do produto com as especificacdes solicitadas.

No caso da industria especifica que analisamos os diversos clientes no
segmento em questdo comparam seus resultados e procuram profissionais
tecnicamente qualificados para ajudar a compor as melhores formulacbes em
fertilizantes para suas propriedades. Neste momento inicia-se um ciclo de
atendimento que cumpre etapas de cotacao, negociacdo, documentacao, transporte
e armazenagem. Mais uma vez, aquilo que foi negociado e planejado, sera
executado pela logistica industrial. Ineficiéncias na logistica industrial podem ent&o
comprometer etapas ja percorridas do ciclo de pedido, o que € extremamente
indesejavel para a relacdo entre as empresas. As etapas classicas consideradas no
ciclo do pedido séo: o contato com o cliente, a formulacéo do pedido, o atendimento
ao pedido do cliente e o recebimento do produto especifico. Entre as etapas deste
ciclo diversas atividades logisticas sao relevantes principalmente na interface entre
producdo de vendas e estas foram exploradas e detalhadas na sequéncia deste

estudo.

3.1.9 Embalagem

A embalagem tem um impacto relevante sobre o custo e a produtividade dos
sistemas logisticos. Através dela, € possivel proporcionar ao sistema e a propria
carga, seguranca e padrdao onde quer que seja o destino final. A sua principal funcéo

€ a unitizacéo, facilitando o manuseio, porém seus custos podem ser observados
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ainda como uma grande fonte de reducao de custos nos processos integrados como

um todo.

No caso da industria, podemos distinguir dois tipos diferentes de embalagens.
A primeira voltada diretamente para as areas internas da empresa, chamadas de
secundarias e a segunda, voltada para a logistica em si, incluindo o processo de
ensaque, unitizacdo e carregamento através de tanques. Devemos considerar, para
fins de desenvolvimento de uma embalagem, as necessidades da producédo, a
estratégia de vendas e projeto de produtos. Um ponto importante a ser considerado
também € a relacdo entre o dimensionamento, material e o nivel de protecéo

aceitavel para a sua utilizacao.

No caso especifico do estudo, onde falamos de granéis em geral, as
embalagens intermediarias sdo usadas para granéis solidos e para materiais
auxiliares de producédo. Produtos tipicos desta industria e embalados em tambores e
minimo contéineres sao resinas granuladas e produtos quimicos a granel. Sacos e
caixas de dimensdes variadas s&o utilizados para movimentagdao dos insumos para
producdo. Geralmente, os sacos sao feitos de material plastico entrelacado seguindo

da mesma forma padrdes especificos para cada tipo de material.

3.1.10 Transporte

O transporte € um dos elementos mais visiveis das operacfes logisticas.
Estamos acostumados a ver caminhfes e trens transportando produtos ou
executando operacdes de distribuicdo. Embora essa visdo dé uma nocéo razoavel
da natureza dos servigcos de transporte, ela ndo propicia maior conhecimento sobre o

papel de transportes nas operacdes de logistica.
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O transporte € necessario para movimentar produtos até a fase seguinte da
cadeia de suprimentos ou até um local fisicamente mais proximo, estejam o0s
produtos na forma de materiais, componentes, matéria prima, granéis, semi-
acabados ou produtos finais. O transporte movimenta produtos para frente e para
tras na cadeia de agregacao de valores (CHOPRA, 2003). Como utiliza recursos
temporais, financeiros e ambientais, € importante que o movimento seja feito apenas
quando realmente ha aumento do valor dos produtos, minimizando 0s custos em
geral. As despesas com as respectivas perdas também devem ser minimizadas. Ao
mesmo tempo, a movimentacao deve atender as expectativas de clientes em relacao
ao desempenho das entregas e a disponibilidade de informacdes relativas as cargas

transportadas.

Uma outra funcéo utilizada pelo transporte em geral, porém menos comum é
a estocagem temporaria. Apesar dos veiculos representarem um local de
armazenagem muito caro, podemos entender com parte importante da estratégia da
logistica moderna, onde as possibilidades de mudancas de rotas sofrem impactos

diretos nos custos do processo.

Ha dois principios fundamentais que norteiam as operacdes e o0
gerenciamento do transporte. Sdo eles a economia de escala, que € a economia
obtida com a diminui¢cdo dos custos do transporte por unidade de peso com cargas
maiores e a economia de distancia que tem como caracteristica a diminuicdo do
custo por unidade de distancia a medida que ela aumenta. No caso do estudo em
questdo, o transporte de granéis depende muito de estratégias precisas em relacéo
a quantidade e a distancia, pois possuem um limitado valor agregado e cada ganho
ou reducao de custo em cada etapa traduz ganho de competitividade em escala. As

cadeias orientadas para o suprimento como no caso em questdo, normalmente,
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primam pela padronizacdo operacional e pelos baixos custos logisticos (MORASH,
2001). Estas séo cadeias onde em geral a otimizacdo dos processos esta associada
aos principios do pensamento enxuto (WOMACK, 1998) e demandam operacdes de

transportes bem detalhadas em termos de custos.

3.1.11 Padrbes de SMS (Seguranca, Saude e Meio Ambi ente)

No século passado, varios acidentes de enormes proporcbes ocorreram,
ocasionando perdas a Stakeholders como investidores, funcionarios, a propria
Corporacao e a populacdo. Em conseqiéncia, surgiu a necessidade de melhoria da
governanca corporativa e da gestdo dos processos, por meio de novas legislacoes,
regulamentos e estabelecimentos de varios padrdes. A necessidade de uma
estrutura para o gerenciamento das areas de Seguranca, Meio Ambiente e Saude
(SMS), que incluisse principios-chave, conceitos, linguagem comum e um
direcionamento claro que internalize estes valores a cadeia produtiva, tornou-se

extremamente urgente nas empresas.

Demandas ambientais, por pressao da propria sociedade como o protocolo de
Kyoto, modificacbes nas aspiracdes sociais, valorizando a Qualidade de Vida e a
conviccdo da necessidade de execucao de trabalho seguro, com uso adequado de
maquinas, equipamentos e equipamentos de protecdo individual, passam a
modificar radicalmente as organizacdes a partir deste inicio do século XXI.
Preocupadas com aspectos de Seguranca, Meio Ambiente e Saude, as empresas
tém se estruturado organizacionalmente e financeiramente para robustecerem estas

atividades e disseminar uma nova cultura de producédo através de processos social e
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ambientalmente corretos. O que as empresas buscam na verdade € um novo padréo

de crescimento sustentavel.

Para a Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento (1988) a
definicdo mais difundida de sustentabilidade € oriunda da Comissdo de Brundtland
gue define o desenvolvimento sustentavel como aquele desenvolvimento que atende
as necessidades do presente sem comprometer as possibilidades das geracdes
futuras atenderem as suas proprias. Neste sentido, as empresas desenvolveram nas
ultimas décadas programas que contemplam os aspectos gerais de seguranca, meio
ambiente e salde ocupacional, ou seja, de SMS. Grandes agéncias vao considerar
a avaliacdo de riscos das empresas, evidenciadas por obrigatoriedade regulamentar
ou por iniciativa das proprias empresas e ajustar as classificacbes de risco de
créditos (BARALDI, 2005). Dessa forma, custos de captacles, de servicos e outros
podem ser reduzidos determinando de forma pratica o prémio do seguro a ser pago
pela empresa, para segurar seus equipamentos e instalacées em caso de sinistro e

demandas ambientais.

No caso da empresa estudada, o programa adotado de SMS foi denominado
MASSO (Politica para Meio Ambiente, Seguranca e Saude Ocupacional),
consolidando a politica da empresa para meio ambiente, seguranca e saude
ocupacional. Este programa foi desenvolvido com o apoio da ABIQUIM (Associacéo

Brasileira da Industria Quimica) e baseado no programa de atuacdo responsavel.
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3.2  Principios em Logistica

Reconhecendo o papel da logistica na lucratividade das empresas ajuda a
entender como o0s aspectos funcionais interagem com o modelo de negdcios. Trata-

se de reconhecer o que efetivamente torna a operacgao logistica bem-sucedida.

Embora as empresas tenham suas proprias caracteristicas, existem segundo
Gattorna (2001) principios logisticos que transcendem o tipo de industria e a
localizac&o. Para a maioria dos executivos, estes principios de exceléncia logistica
fazem parte de um senso comum, mas nem sempre fazem parte da rotina da
empresa. Quando aplicados estes principios conduzindo as atividades logisticas em
sincronia com o0s objetivos do negocio; melhorias quantificaveis sao obtidos como
crescimento sustentavel, retorno sobre investidor, retorno em vendas e participacéo

no mercado.

1° Principio - Ligar a logistica a estratégia corpo  rativa

Todos os aspectos da operagdo logistica devem estar lancados ao plano
estratégico corporativo. Esta deve ser sempre a 12 regra para incrementar a

lucratividade através da logistica.

Por causa de deficiéncias historicas na logistica, muitas empresas acabam
considerando as operacdes logisticas como neutras. Por outro lado, em empresas
de commodities ou na induUstria automotiva onde a logistica representa um alto
percentual do custo total, um eficiente baixo custo de operagéo logistica € uma
importante fonte de vantagem competitiva. Diversas empresas encontram na
eficiéncia de custos logisticos uma oportunidade de através de suas areas principais,

como distribuicdo ou atendimento ao cliente chegar a pre¢cos mais competitivos.
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A inovacéao tecnologica esta fortemente relacionada a esta diferenciacdo em
custos e servicos. Algumas empresas realmente preferem novos modelos, de

operacao ao invés de tentar incrementar a performance do que ja se tem.

Perseguir a estratégia | Desenvolver objetivos ) Correlacionar plano
de negdcios "1 logisticos | logistico e estratégia
yY yY
v v
Refinar métricas e Especificar nivel de servico
operacdes < »| necessario

A A

\ 4

Avaliacéo do Estabelecer métricas e
desempenho atual relatorios

Identificar design
operacional

A
A 4
A
A 4

Figura 9 — Integracao da logistica a estratégia da empresa
Fonte: Adaptado de GATTORNA (2001)

2° Principio - Organizacao Compreensiva

O segundo principio da exceléncia sugere uma organizacdo logistica
compreensiva que controle todas as fun¢des logisticas corporativas de acordo com
as caracteristicas da respectiva unidade de negocios. Gestdo de materiais,
transporte, armazenagem, distribuicdo, suprimento e toda funcéo relevante deve ser
organizada através de um mix adequado de gerenciamento centralizado e

descentralizado.

Os niveis apropriados de servico logistico estdo associados aqui a
coordenacao das operacfes segundo a estratégia do negocio. A logistica de baixo
custo depende entdo da andlise continua de "trade-offs" como, por exemplo, menor

custo com estoques para maior custo com transportes e manuseio. As boas
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decisbes nesta area sdo mais facilmente tomadas se partirem de um Unico executivo
responsavel por todas as questdes relacionadas. O primeiro passo neste caso €
integrar a gestdo de materiais e a distribuicdo em um mesmo processo decisorio. O
que tem ajudado as empresas a integrar estes processos € a visdo segundo o
conceito da “cadeia de valor”. Com esta visdo as empresas lidam com o fluxo de
produtos de forma simplificada e apoiando a logistica com uma estrutura Unica e
sinérgica.

Para evitar o “conflito de interesses” as empresas contemporaneas tém
direcionado a organizacdo logistica a times multidisciplinares que reconhecam a

interdependéncia com a producdo, vendas, comercial e outras areas.

Para decidir o quanto centralizar ou descentralizar as fungbes como
transporte e manuseio, 0 pessoal operacional e seus gestores deverdo estar
envolvidos. Ja para decidir o quanto centralizar a operacdo como um todo, a alta
administracdo devera estar envolvida por conhecer a estratégia e as possibilidades
do negdcio. Muito da operacdo de distribuicdo das empresas foi gradativamente
descentralizada com o uso de sistemas baseados em computador; porém isso hoje

compromete em parte a fluidez do processo pelo grau de complexidade.

3° Principio - Uso do poder da informacao

Os departamentos logisticos do processo procuram tirar todo o proveito da
informagdo e das tecnologias de processamento da informagdo. Estes
departamentos consideram os sistemas baseados em transacdes e os de suporte a
decisdo como recursos fundamentais para explorar o potencial da logistica. O EDI,

por exemplo, pode ser uma fonte de diferenciacdo competitiva e aumento do market-
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share’® mesmo em mercados internacionais. O uso criativo de modelos baseados
em computador pode minimizar inclusive 0s custos relacionados aos servicos

contratados.

A informacéo € hoje um dos poucos recursos que teve seu custo diminuido ao
longo das ultimas décadas. A cultura corporativa, em relacéo a informacao, tende a
evoluir para inovar ou aprimorar sua utilizacdo. Assim, o objetivo nesta se assemelha
a propria logistica: “é ter a informacéo certa, para a pessoa certa, no tempo certo; de
modo que a decisdo certa possa ser tomada e pela razdo correta — vencer nossos

competidores”.

E interessante que durante anos, o profissional de logistica tentou colocar o
produto certo, no lugar certo e na hora certa. Hoje buscamos a exceléncia tentando
substituir estoques por informacdes precisas. De fato, as empresas que conseguirem

este intento da melhor forma serdo as vencedoras no futuro.

4° Principio - Enfatizar os recursos humanos

Gerenciar 0os recursos humanos € vital para assegurar a exceléncia logistica.
Os executivos da logistica reconhecem que o treinamento de seus gestores é critico
para 0 sucesso do seu planejamento. Além de dedicar tempo o bastante para
acompanhar o desenvolvimento do seu pessoal, estes executivos devem observar o
potencial dos recursos humanos dos seus fornecedores. Uma boa pratica neste
sentido € organizar reunides entre seu pessoal, experts externos e executivos da

empresa parceira; o que resulta no apoio de uma cooperacéao estavel.

1% participagao percentual no mercado do respectivo setor.
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De fato, qualidade e recursos humanos séo inseparaveis, pois sem pessoal
treinado nenhum outro recurso oferecera resultado. Hoje as empresas mais
rentaveis treinam seu pessoal para a construcdo da qualidade como uma prioridade
diaria.

Outra boa pratica nesta area € monitorar a performance dos colaboradores
para perceber onde eles podem ser efetivamente ajudados com novos treinamentos.
Os melhores desempenhos devem ser valorizados e tomados como referéncia para
outros colaboradores que precisem de ajuda. Esta pratica tem incrementado a
performance em diversos sistemas de armazenagem e distribuicdo. Encaminhar os
responsaveis pela organizacdo para treinamentos especificos traz novas técnicas e

conceitos para otimizar o processo.

Em alguns casos estes treinamento sdo essenciais, especialmente antes da
implementacdo de novos sistemas. Neste processo de valorizacdo e énfase na
produtividade, os ganhos nao ocorrem apenas na eficiéncia, mas também na moral e

na motivagao dos colaboradores renovando a identidade da empresa.

5° Principio - Formar aliangas estratégicas

O quinto principio da exceléncia logistica convida a empresa a formar

parcerias com os participantes da cadeia do produto.

De fato, a politica “ganha — ganha” ndo vem apenas das razfes culturais, ela
esta suportada em valor operacional e estratégico, que produzem ganhos duradores
para ambas as partes. Enumeras praticas de sucesso devem emergir deste

relacionamento, como ocorre no surgimento do “just-in-time”. Estas aliancas estao
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normalmente focadas no compartihamento de valores corporativos e objetivos
estratégicos. Além disso, as aliancas incrementam as operacdes através da

sincronia na comunicacao e na coordenacao dos planos e atividades.

Estas aliancas ndo podem obter éxito sem a troca intensiva de informacoes, 0
que inclui dados operacionais e financeiros, bem como provisfes, planejamentos e
programacoes. Um bom exemplo € a antecipa¢ao do plano de producdo em relacao
a programacéao de seus principais fornecedores, possibilitando que estes oferecam
um melhor nivel de servi¢o. Planejar e executar aliancas efetivas néo é tao simples e

envolve um grande esfor¢co de coordenacao e suporte ao pessoal envolvido.

Como em outros principios, a formacdo de aliancas oferece enumeras
oportunidades de lucratividade. Como exemplo, as transportadoras lideres tém
demonstrado o quanto sua parceira com produtores e revendedores pode oferecer
ganhos. Outro exemplo é o de grandes armazéns, que tem armazenado parte do
seu inventario através de terceiros estrategicamente posicionados. Mais uma vez as
empresas que cultivam aliancas importantes terdo atuacdo diferenciada no seu

setor.

6° Principio - Foco no desempenho financeiro

As funcgdes logisticas devem sempre fazer uso do retorno, vantagens, valor
agregado, padrbes de custo e indicadores financeiros semelhantes como parametros
de performance. Além disso, fungbes como transporte, armazenagem e servico ao
cliente sdo melhores gerenciados como centro de custos e lucratividade. Desta

forma, a empresa encoraja iniciativas empreendedoras entre os setores da logistica.
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Como enfatizado no primeiro principio, a logistica deve estar ligada a estratégia

corporativa e, neste sentido, a gestao financeira € critica para este processo.

Conhecer as consequéncias financeiras das atividades logisticas é essencial
para o0 planejamento. E o gerenciamento operacional, baseado nos efeitos
financeiros, € necessario para alcancar a desempenho mais consistente com 0s
objetivos estratégicos. A importancia atribuida a logistica se deu quando grandes
empresas se utilizaram dela para aumentar os resultados e atrelaram seu sucesso a
uma orientacdo financeira mais direcionada. A criacdo de centros logisticos de
lucratividade foi uma das saidas encontradas por algumas companhias para mapear
e propor novos servicos aos clientes de uma forma que essa abordagem fosse

contemplada pela economia trazida pelo foco financeiro.

Um tipo de medida utilizada para avaliar a desempenho € o retorno dos
recursos logisticos, se utilizando niveis de custo absoluto como indicador de
desempenho. Com esse foco, empresas tém investido na terceirizagdo como forma
de reduzir os investimentos em recursos logisticos. Com isso, a operagdo ganha

uma nova dimensao e as medi¢cdes ganham novos valores e importancias.

Muitas medi¢Bes existentes tém sua origem em alguma operacgéo logistica, o
gue levam as empresas a adotarem a abordagem financeira. O “custo logistico total”
€ uma realidade e deve ser encarado como um agregador de valor que contribui

para a lucratividade.
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7° Principio - Nivel 6timo de servicos

Empresa que tém como meta o nivel 6timo de servicos tem condi¢cdes de
aumentar a sua lucratividade. Atingir esse ponto de servico deve ser um dos
elementos principais da estratégia logistica das empresas. Para conseguir iSso, 0S
negocios devem ser quantificados os ganhos através da melhoria do servico ao
cliente e medir esses ganhos X “trade-offs” para estipular os niveis graduais de
servicos. Isso envolve o entendimento da necessidade que o cliente deseja para o

servico oferecido e associar a essa demanda um crescimento sustentado.

A maioria das grandes empresas reconhece a importancia que o nivel de
servico ao cliente tem e até estabelecem parametros para monitorar as atividades,
entretanto, alguns esforcos tém sido direcionados para o servico atrelado ao

marketing e ndo ao mix de produtos ou a um produto separadamente.

Muitas companhias combinam o gerenciamento da distribuicdo e de materiais
e deixam ao cargo do departamento de logistica. Uma das maiores
responsabilidades destes departamentos combinados é atender as necessidades de
producéo. Estes departamentos gerenciam o recebimento direto de materiais, pecas
e suprimento para producdo dando apoio as atividades logisticas realizadas pelos
prestadores de servico. Estas operagdes integradas requerem o mesmo esforgo
para atingir a meta de nivel de servigo do que aquele dedicado ao servi¢o externo ao

cliente.
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8° Principio - Gerenciar os detalhes

Incrementar as operacfes e procedimentos e importante para a lucratividade,
porem a atencdo aos detalhes podem se traduzir em economias expressivas. As
melhores operacdes logisticas tém sempre as questdes principais sobre controle e
estdo constantemente resolvendo problemas menores. Na somatoria estas solucoes
melhoram ainda mais o desempenho da empresa. Mais uma vez aqui os detalhes
observados devem estar associados a estratégia da empresa. Os executivos de
logistica sabem na realidade que operagcbes complexas nao precisam ser
complicadas, mas sim desafiadoras em termos de integracéo. Muitas empresas hoje
sao lideres em qualidade, produtividade e lucratividade gracas a sua dedicacdo em
verificar se as pequenas coisas estdo sendo feitas da forma correta. Claro que
gerenciar os detalhes ndo e a unica parte da qualidade e lucratividade. Sem o
controle continuo dos pequenos problemas, no entanto os outros esforcos se
perdem. O gerenciamento efetivo dos detalhes também traz consisténcia. Para
gerenciar os detalhes de forma efetiva devem ser estabelecidos procedimentos

simplificados que facilitem esta tarefa.

9° Principio - Alavancar os volumes logisticos

O nono principio logistico afirma que toda operagdo logistica de sucesso
consolida volumes importantes de produtos, estoques e que se traduzem em ganhos
operacionais e financeiros. Esta consolidacdo melhora a medida que séo
melhorados o0s servicos relacionados e a performance me custos. Para tirar
vantagem destas oportunidades, os gerentes devem analisar todas as escolhas em

logistica e seus “trade-offs” de forma criativa, buscando novas formas de manusear
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0os produtos, modais de transporte e canais de distribuicdo. Normalmente as
empresas e seus gerentes de logistica devem ter um controle preciso de quanto foi
gasto com a distribuicdo e manutencdo de estoques para sustentacdo deste
processo, no entanto ndo se tem na maioria das vezes uma noc¢ao consistente dos
fatores que realmente alavancam a movimentacdo e manuseio de produtos. A
consolidacéo de frete é seguramente um dos fatores mais criticos deste processo.
Hoje € comum a utilizacdo de softwares dedicados a esta atividade para gerar
economias de custo de até 20% e melhorar a produtividade nesta area de atuacao.
Um outro fator importante para facilitar a consolidacdo de volumes pode ser a
reducdo do numero de transportadores. Neste sentido propor processos de fusdo
entre os fornecedores de servico costuma ser uma boa estratégia, beneficiando a
todas as partes. Na realidade, o que torna a coordenacédo destas atividades no
inbound e no outbound séo os sistemas de informacdao em tempo real. Operagbes
logisticas excelentes coordenam inclusive a movimentacao interna da empresa, nos
armazéns e demais instalacdes. Estas empresas conseguem com certa facilidade
retornos significativos através da performance financeira. Este principio ganha uma
énfase especial quando se trata de um processo de distribuicdo internacional onde
devem ser observadas também as questdes de regulamentacdo, padrbes de
importacdo, controle de precos, restricdes politicas entre outras. Nesta area existe
mesmo a possibilidade de inovar no estabelecimento dos contratos gerando
vantagens competitivas importantes. Acordos de cooperagdo entre empresas Sao
muito Uteis nesta esfera de negociacdo e planejamento logistico. Também por este
motivo os 3PLs estdo se tornando tdo participativos neste contexto. Todo bom
departamento de logistica procura entender, medir e monitorar os volumes pedidos,

transportados, estocados transportados e manuseados através da empresa como
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um todo. Eles coletam estes dados para todos os grupos de produtos e a partir de
toda a cadeia de valor, observando as interagcdes organizacionais com atencao.
Tendo facil acesso a estas informacdes os gestores se deparam com enumeras
possibilidades para alavancar os volumes logisticos, produzindo economias de

custo, lucratividade e vantagem competitiva.

10° Principio - Medir e Incrementar o Desempenho

Uma vez assegurada a exceléncia logistica, a mesma precisa ser sustentada
ou os ganhos nédo irdo perdurar. As empresas precisam medir sua performance
logistica e reagir para resultados com um padrao dinamico e evolutivo. As operacdes
logisticas mais efetivas sdo aquelas que ligam seus procedimentos operacionais a
estratégia geral da logistica. Esta estratégia logistica por sua vez € ligada a
estratégia corporativa. Isto garante que a logistica estara integrada com as iniciativas
de marketing e producdo. Sem este ajuste e uma atencdo continua, logo as
medicdes caem em uma rotina improdutiva. Embora as empresas aprendam
rapidamente que a logistica € uma funcdo bastante dinamica, poucas refletem este
conhecimento no seu ambiente de trabalho e no seu desempenho. As empresas de
classe mundial véem realmente a logistica como uma ferramenta estratégica de
coordenacdo entre atividades como marketing, vendas produgdo, compras e
desenvolvimento. Para funcionar desta forma os gestores devem determinar as
medidas que irdo assegurar as metas apresentadas pelo plano estratégico.
Mensurar o quanto a logistica estd sustentando a estratégia corporativa e sua
lucratividade é um desafio irrefutavel. Por fim, os executivos de logistica ndo podem

nunca aceitar o desempenho de ontem como adequado para amanha.
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3.3 O Papel trans-funcional da Logistica

Todas as atividades de uma empresa sdo economicamente inter-relacionadas
e departamentaliza-las com base em linhas funcionais para criar uma razoavel
extensdo de controle é algo que acaba promovendo conflitos. Deve haver na
empresa um departamento moderador que seja capaz de dar suporte a empresa
para as funcdes executadas no limite dos diversos departamentos. Para Ballou
(2004), a autonomia da responsabilidade, autoridade e recompensa nao sao
incentivos a compensacao entre atividades, e podem conduzir a um desempenho
sub-6timo da empresa como um todo. Varias sdo as atividades na interface da
logistica com outras areas da empresa, criando assim a responsabilidade
compartilhada. Entre elas pode figurar o servico ao cliente, o processamento de
pedidos, a programacdo de producdo, entre outras, que foram relacionadas e

analisadas nesta pesquisa.

Um exemplo tipico € a colaboracdo entre operacdes e logistica na
determinacdo de programas de producdo. O estoque é um elemento comum entre
as duas funcdes. A funcédo de operacbes busca um programa para compensar oS
custos de estocagem em relacdo aos custos de manufatura. Por outro lado, a
logistica trata de compensar 0s custos de estocagem com 0s custos do transporte
quando da definicdo sobre programas de producdo. Sem essa cooperagdo, néo
existe garantia de que um equilibrio 6timo venha a ser atingido entre os custos de
transporte, estocagem e manufatura. Superposicdo semelhante entre &reas

funcionais existe também para as demais atividades nas interfaces.
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3.4  Alnterface entre a logistica e a producao

A integracdo entre a producéo e a logistica é de grande importancia para o
sistema logistico e as questfes relacionadas a essa integracdo pode ser o dado
através de como a empresa se posiciona em seu mercado alvo em relacdo aos seus
concorrentes e com relacdo as demandas decorrentes deste posicionamento.
Quando entendido e desenvolvido o posicionamento, a empresa deve considerar
alguns assuntos estratégicos internos e também considerar fatores de sucesso no

mercado, bases competitivas e elementos de servico (GATTORNA, 1996).

Para que uma organizacao industrial mantenha a sua posicdo competitiva, as
funcdes de producdo e logisticas devem responder positivamente as demandas
estratégicas como tratar o network logistico e de produ¢cdo como Unico e com
programas de melhorias sustentaveis coordenadas através de varias atividades.
Podemos dizer que dentre alguns aspectos importantes desta interface esta o
posicionamento competitivo do negdocio e como ele pode impactar na producdo e na
logistica; o network da producéo e da logistica e os assuntos de servico na interface
entre logistica e producdo. O relacionamento entre producéo e logistica e as bases
de competicdo no mercado escolhido devem ser pré-determinadas pela organizacao
e podem ser visualizadas na Tabela 4. Decidido em qual mercado competir, a

empresa deve escolher entre duas opc¢des estratégicas competitivas fundamentais:
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Visdo Antiga Mova Visdo

Eliminar todas as atividades, procedimentos,
Programa de reducdo de custo tarefas que ndoc agregam valor

Reduzir a necessidade da capacidade de
compra atraves da redugdo de lead times
Reducao do inventario internos

Reduzir o custo de material de conversdo
simplificando processos atraves da integragdo e
Cortar 10% de todas as alocagfes orcamentarias  da tecnologia

Enfatizar qualidade de produtos e processos
para reduzir custos associados com retrabalhos,
Enfatizar controle de despesas quebras, efc

Reduzir a necessidade de inventario afraves de
sistemas de planejamento, reducéo de lead
Reduzir areas de suporte times internos, processos integrados

Tabela 4: Diferenciacao pelo menor custo na interface entre logistica e producéo.
Fonte: Adaptado de Gattorna (1996).

Nas duas estratégias relacionadas acima, temos uma visdo do que é
necessario ser feito em formas de negécios em comparacdo a uma visdo antiga.
Para essa nova realidade, a aproximacao entre logistica e producéo deve fazer parte
de uma constante conscientizacdo das empresas. No desenvolvimento da interface
entre estes dois departamentos para alcancar crescimentos relevantes, é necessario
ter metas selecionadas para promover uma flexibilidade estratégica para ganhos de

novos caminhos competitivos no futuro.

Decisbes tomadas nessas duas areas determinam custos consideraveis a
empresa e também a maneira de como competir no mercado escolhido. Entre os
dois departamentos, a localizacdo e as caracteristicas das entradas e as
caracteristicas mercadologicas. Para producdo é importante avaliar as estruturas

fisicas que ajudam a escoar os produtos em tempos de pico. Para a logistica, o foco

esta na capacidade de relacionamento, que pode ser traduzido como processo de

compra, recebimento, processo de entrada, transporte e até mesmo armazéns filiais.
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Algumas variaveis podem envolver somente fatores de capacidade e forca de
trabalho. Outras demandam uma grande reavaliacdo da interface logistica e para
isso, elas precisam estar extremamente ligadas. Tendo uma visdo da rede formada
(instalacdo, processo, cliente, concorrente) deve-se ter como pontos impactantes na
estratégia e lucratividade, a perda no nivel de servico, altos gastos por

departamento, analise mercadologica, flexibilidade e capacidade industrial.

3.5 Anterface entre a logistica e o Marketing

Houve uma época em que muitas funcdes agrupadas no termo logistica
faziam parte das atribuicbes do departamento de marketing. Hoje, sabemos que
armazenagem, inventarios e transportes fazem parte do escopo logistico da industria
enquanto negociacdo, promocado, vendas e desenvolvimento de novos produtos

competem ao marketing.

Quanto mais as empresas atendem as demandas de seus clientes solicitando
novas solucdes, fica evidente para gerentes de ambas as areas que muitas destas
responsabilidades podem estar comprometidas com a busca da exceléncia.
Concretizar essa integragdo nao quer dizer necessariamente uma diminuicdo de
conflitos, mas a interface entre os departamentos deve fazer parte do planejamento

estratégico da empresa (GATTORNA, 2001).

Desconsiderando o0 continuo progresso dessa integracdo, o marketing
geralmente critica os departamentos de logistica como sendo os redutores de
custos, ndo entendendo as necessidades dos clientes, enquanto a logistica acusa o
marketing de quererem vender a qualquer custo. Os conflitos tendem a se acentuar

nas atividades ndo muito bem definidas onde um departamento acredita que tal
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atividade é de sua responsabilidade e vice e versa. E neste ponto que existe uma

maior necessidade em esforgos da alta geréncia.

Nos pontos de maior discérdia entre as responsabilidades de cada
departamento, cabe a diretoria criar guias para a cooperacao e medir os esfor¢cos de
cada um para a busca do objetivo de cooperacao, sem perder o foco das atividades

“core” e da sua interdependéncia dentro da empresa.

Com o aumento de competitividade entre as empresas, novos conceitos,
produtos e inovacgdes tecnoldgicas sao introduzidas, com a reducéo do ciclo de vida
e a comoditizacdo dos produtos, um novo ambiente foi criado obrigando cada vez

mais logistica e marketing trabalharem juntos.

Organizacbes mais bem desenvolvidas estdo utilizando os beneficios que ja
estabeleceram da interface bem sucedida entre logistica e marketing para negociar
nao somente produtos e precos, mas também servi¢os logisticos para alcancar as
necessidades individuais de cada cliente. Essas empresas se diferenciam de seus
concorrentes por conseguirem um servigco global, onde a logistica faz parte da

equacao principal do lucro e da satisfagéo.

A tecnologia da informacao através de softwares proporciona as organizacoes
uma facilidade na delimitacdo das atividades facilitando o gerenciamento dos
conflitos e da responsabilidade de cada departamento. As principais areas onde
ocorre maior interagdo entre logistica e marketing sdo, o design de produtos,
precificacdo, previsdo de mercado e vendas, inventario, processamento de pedido e

na distribuicao.

Os clientes estdo interessados em como seus fornecedores conseguem

atender aos pedidos dentro dos niveis de servicos acordados. Os esfor¢cos para a
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integracdo de logistica e marketing sdo importantes para a manutencdo da

continuidade da satisfacao do cliente e também para parcerias de longo prazo.

3.6 O Conceito de Supply Chain

O termo “Cadeia de Suprimento” destina-se a desighar como um toldo a
estrutura projetada adequadamente para atender a demanda de um mercado
especifico (SLACK, 2002). Este conceito pressupde a adocdo coordenada de
estratégias apropriadas entre os parceiros de negécios. O processo estratégico de
gerenciamento da cadeia de suprimento redne supridores, produtores,
transportadores, distribuidores, e clientes para uma dinamica com um fluxo
constante de informacgdes, produtos e fundos, que agregam valor para os clientes e
demais participante (LAMBERT, COOPER e PAGH, 1998). Ao definir cadeia de valor
como um conjunto de etapas que, de fato, agregam valor, este conceito busca

eliminar os passos que ndo agregam valor como as inspecdes, estoques e

movimentacdes de materiais (HANDFIELD e NICHOLS, 1999).

Para poder visualizar globalmente uma cadeia de suprimento, a priori, €
necessario conhecer o ciclo de vida do produto, e em seguida € preciso analisar a

interacao entre 0s seus participantes.

Ja h& algum tempo, as empresas perceberam que sem uma politica “Ganha-
ganha”, a viabilidade econdmica da cadeia € muito vulneravel, o que as tem
motivado a pratica da cooperacdo. A cooperacao no nivel de parceria estratégica
cria um paradoxo. As empresas decidem desistir da independéncia e da autonomia,
a fim de fortalecer uma area de especialidade (DORNIER, 2000). Desenvolvem

entdo, uma acdo comum objetivando uma meta comum. A cooperacao requer que
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comportamentos especificos sejam adotados, posturas, em vez de um ponto de vista

estratégico isolado.
Os objetivos da cooperacao parecem ser:

1. Considerar incertezas em diversas variaveis de negécio como: demanda,

preco, custo e suprimento.

2. Manter a supervisdao e o controle da geréncia sobre o fornecedor de

servicos.

3. Atingir as metas que sao acessiveis apenas por meio de esforcos

combinados de diversas organizacoes.
4. Resolver problemas ou aproveitar oportunidades.

O planejamento estratégico da cadeia de suprimentos requer informacgdes ou
parametros, sejam quantitativos e qualitativos, normalmente associados as trés
principais variaveis logisticas; o tempo, a informacédo e o recurso. No método de
parceria estratégica, fornecedores, fabricantes e distribuidores estdo desenvolvendo
diferentes formas de integrar as atividades. Estas empresas colocam a gestdo de

logistica e opera¢des no coracao de seus pensamentos.

Nos ultimos anos a forte tendéncia a globalizacdo e o concomitante aumento
na pressdo de competitividade tem levado muitas empresas a desenvolverem a
logistica como parte de sua estratégia corporativa para assegurar vantagens de

custo e servigos (Mc GINNIS e KOHN, 2002).

7

O planejamento estratégico das operacdes e de logistica é entendido de
forma melhor como um conceito multidimensional que engloba todas as atividades

criticas da empresa fornecendo-lhe um sentido de unidade, dire¢cdo, propésito; e
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contendo ainda decisbes focadas, objetivos claros, diferenciais competitivos e uma

resposta adequada ao mercado.

Muitas atividades em um sistema logistico sdo antagonicas e contraditorias.
Estabelecer o equilibrio destes “trade-offs” através de decisdes estruturais e infra-
estruturais € vital para a sustentabilidade do negocio. Algumas das principais

decisOes estratégicas estéo relacionadas na Tabela 5.

O gerenciamento da interatividade deve considerar aspectos como: o
compartilhamento de recursos (humanos, informacionais e fisicos), designacédo de
tarefas, desenvolvimento de relacionamentos entre as empresas, entre outros (KIM,
2000). O Principio basico para o bom gerenciamento da cadeia de suprimento é
assegurar a maior visibilidade dos eventos relacionados a satisfacdo da demanda,
com o objetivo de minimizar os custos das operacdes produtivas e logisticas entre as

empresas constituintes (CHOPRA e MEINDEL, 2003).

Neste contexto, as estratégias em operacdes e logistica orientam as decisdes

para estrutura e infra-estrutura como ilustrado na Tabela 5.



Estratégia de Operagdes e Logistica

103

Estrutura

Infra-estrutura

Grandes categorias Assuntos/decisdes
Assuntos/decisBes

de decisbes

Grandes categorias

de decisdes

Rede de instalacdes Estrutura da cadeia de
Treinamento/recrutamento

Suprimentos

NuUmero de niveis

Para cada nivel

- Nimero de instalacdes

Centralizado/descentralizado

- Tamanho
informatizacdo
- Localizacéo
- Foco da instalacéo
Conexdes entre instalacfes
estoques

- Fluxos de informacé&o
- Padrdes de fornecimento
Centralizado/descentralizado

cobertura/estoques

Tecnologia de processos Equipamentos
estoques

das operacdes Nivel de automacao

Periodos de investimentos

Tecnologia de processo Tecnologia de armazenagem
da Logistica Transporte
Nivel de tecnologia de
Informacéo
Integracao vertical Nivel de integracéo
Direcédo do fluxo

Balanco de capacidade

Forca de trabalho

Planejamento e
controle

operacional

Planejamento e

Controle de
Distribuicéo

Qualidade

Politica de
transportes

Politica de
Servi¢o ao cliente

Organizacéo

Fornecimento

Sistema de pagamento
Seguranca

Decisao de

Regras de cobertura
dos estoques
Localizacdo dos

Canal de distribuicéo
Nivel de

Localizacao dos

Programas de melhoria
Padrdes de controle
Medidas

Modos de transporte
Unides Logisticas
Subcontratacéo

Freqiiéncia de entrega
Recebimento de pedido
Formacao de preco

Estrutura
Relatorios

Grupos de suporte
Medidas de
desempenho

Compras
Selecao de fornecedor
Fornecedores

Tabela 5: Decisfes na estratégia de operacdes e logistica.

Fonte: Dornier (2000). Logistica e operagdes globais.
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Na pratica, tais objetivos sdo perseguidos com a utilizacdo dos usuais
métodos quantitativos de gestdo, nos quais as funcbes objetivas primordiais e a
minimizacdo de custos operacionais e a maximizacdo da lucratividade na cadeia.
Estes algoritmos, em geral, estdo apoiados na teoria das restricdes (TOC). No
entanto, controlar e medir a performance das varias funcbes na cadeia de
suprimentos € necessario, mas nao suficiente para as atuais dimensdes da cadeia
global (MURPHY, 2004). Portanto, atrelar esta performance aos objetivos
estratégicos corporativos e ao estreitamento do seu ciclo de execucado, para
assegurar o processo de melhoria continua sdo pontos chave para o efetivo

gerenciamento da cadeia de suprimento.

4 DELIMITACOES DO ESTUDO DE CASO

Depois de descrever as principais caracteristicas do setor de fertilizantes e
seu histérico delimitou-se o estudo de caso detalhando a empresa focal e seus
principais produtos. Por ser um tipo de inddstria intensivo na movimentacdo de
granéis solidos e commodities em geral, destaca-se neste trabalho a relevancia da

gestdo de armazéns e a importancia da logistica industrial para este contexto.

4.1 A Caracterizacao do Setor de Fertilizantes

A industria de fosfatados engloba plantas produtoras de fertilizantes, acidos,
fosfatos e outros produtos quimicos derivados da rocha fosfatica. Além da sua
reconhecida importancia no agro negoécio, esta industria possui relevante
participacdo na industria quimica, mantendo-se como importante geradora de divisas

e emprego.
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4.1.1 Historico do Setor

Desde a era neolitica os chineses se empenhavam em melhorar a
produtividade da agricultura, porém foi em 1842 que como um marco foi fundada na
Inglaterra a primeira fabrica de superfosfato valendo-se das idéias de Justus Von
Liebig. Na década de 50 surge nos paises emergentes a revolucdo verde, onde
Norman Borlaug sustentava o uso de sementes melhoradas, irrigacao e fertilizantes
para melhorar a produtividade agricola. O Flanders no norte europeu deu lugar ao
inicio da comercializacdo de adubos. O aleméao Fritz Harber contribuiu inventando a
sintese do amoniaco propiciando a producéo de fertilizantes nitrogenados. Além
destes, o americano Travis Hignett foi considerado o “Pai da tecnologia dos
fertilizantes” por gerar quinze patentes nesta area. Apés a era do café aconteceu no
Brasil um grande impulso na industrializacdo especialmente na inddstria de
fertilizantes, o que reduziu a dependéncia de importacdes. Segundo Dias (2005) em
sua vida centenéria no Brasil, os fertilizantes navegaram ora na maré alta ora na
maré baixa, acompanhando o vaivém tipico do agro negdcio. Mas foi marcante a
fundacdo da Ultrafértii em 1968 e em meados de noventa a compra de diversas
indUstrias por multinacionais. De 1950 a 2004, a agricultura brasileira consumiu
aproximadamente 360 milhdes de toneladas e hoje anualmente consome
aproximadamente 22 milhdes de toneladas. Para sustentar esta demanda as
industrias de Cubatdo participam com a producdo de praticamente um terco da

producédo nacional e foram surgindo na seguinte sequéncia:



Inicio das

operacgoes

1922
1926

1955

1957
1958
1958
1958
1963
1964
1968
1970
1970
1971

1972

1972
1973
1974
1975
1975
1977
1977
1989
1999
2001

Empresa

Santista de Papel

Usina Henry Borden

Refinaria Presidente Bernardes

Cubatéo

Estireno

Dow Quimica
Copebras

Columbian Chemicals
Cosipa

Carbocloro

Cimento Rio Branco
White Martins
Ultrafertil

Engeclor

Mosaic

Liquid Quimica
Engebasa
Hidromar
Petrocoque

Bunge Fertilizantes
Bunge Fertilizantes
IFC

Aga

B.O.C. Gas

Dufer

Empresa/

capital anterior
Cia. Fabril de Cubatéo

Light And Power

Koppers Co. Inc.

Union Carbide
Columbian Chemicals
Copebras (Negro-fumo)
Siderbras

Diamond Alkali In. Co.
Cimento Santa Rita
Liquid Carbonic
Petrofertil

Cobrapar (Grupo Ultra)

Solorrico/Cargil

Fertilizantes

lap/Indag
Manah Fertilizante

Adubos Trevo

Ramo de

atividade
Papel

Energia
Petroquimico

Quimico
Quimico
Quimico
Quimico
Siderurgico
Quimico
Cimento
Gas
Quimico

Quimico
Fertilizante

Quimico
Usinagem
Quimico
Quimico
Fertilizante
Fertilizante
Fertilizante
Gas

Gas

Metallrgico

106

Tabela 6 — Relacao de Industrias do Pélo de Cubatéo (Cubatdo: Histéria de Uma Cidade Industrial)
Fonte: Adaptado de SOUZA (2004)
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41.2 A Cadeia Produtiva de Fertilizantes Fosfatado s

A formulacéo basica dos fertilizantes (NPK) € uma composicdo de trés
elementos quimicos: nitrogénio, fésforo e potassio. A proporcdo de cada elemento
nesta combinacdo dependera do fim a que esta se propde e das condic¢des fisico-
quimicas do solo a que se destina. A solubilidade dos nutrientes e a composicéo
quimica dos diversos produtos comercializados séo regulamentadas por legislacéo
especifica. A formula NPK é utilizada para indicar o conteddo percentual de
nitrogénio em sua forma elementar N, o conteudo percentual de fésforo na forma de
pentoxido de fosforo (P205) e o conteudo percentual de potassio na forma de 6xido

de potassio (K20).

Os fertilizantes simples possuem em sua COmpoSiCA0 um Unico composto
quimico, podendo conter um ou mais nutrientes. O superfosfato simples (SSP),
superfosfato triplo (TSP), fosfato monoamdonio (MAP) e o fosfato diaménio (DAP) sé&o
exemplos de fertilizantes simples. Os fertilizantes mistos, como as misturas e 0s

fertilizantes complexos, resultam da mistura de fertilizantes simples.

7

A cadeia produtiva de fertilizantes é composta pelo segmento extrativo
mineral que fornece a rocha fosfatica, o enxofre, o gas natural e as rochas
potéssicas, pelo segmento que produz as matérias primas intermedidrias como o
acido sulfarico, o &cido fosférico e a amoénia anidra, pelo segmento produtor de
fertilizantes simples e pelo segmento produtor de fertilizantes mistos e granulados

complexos (NPK) conforme se pode observar na Figura 10.

As matérias-primas podem ser obtidas por meio da indUstria petroquimica
(nitrogenados) ou de atividades de extragdo mineral (fosfatados e potassicos). As

fontes destes elementos quimicos sdo obtidas na natureza, para a posterior extragdo
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dos acidos, com os quais se pode gerar uma ampla variedade de produtos, dentre
eles, produtos que contenham nitrogénio, fésforo e potassio, que fornecem as
guantidades necessarias de cada elemento para compor diferentes formulacdes de

fertilizantes.

Segundo Taglialegna et al. (2001), a industria de fertilizantes pode ser
dividida em trés atividades distintas: producdo de matérias-primas basicas e
intermediarias, de fertilizantes basicos e misturas. Na primeira atividade, as
empresas produzem as matérias-primas basicas (gas natural, rocha fosfatica e
enxofre) e intermediarias (acido sulfurico, acido fosférico e acido nitrico). No
segundo grupo de atividades, fabricam-se os fertilizantes béasicos nitrogenados
(uréia, nitrato de amoénio, nitrocalcio e sulfato de amonio), fosfatados (superfosfato
simples, superfosfato triplo, fosfatos de amonio e fosfato natural acidulado) e
potassicos (cloreto de potassio e sulfato de potassio). Na terceira atividade, as
empresas atuam como misturadoras que compram matérias-primas e fertilizantes
bésicos e elaboram as formulagfes NPK nas dosagens adequadas ao tipo de solo

ou cultura agricola.
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Acido Nitrato

Nitrico [~ P de > Nitrocale I
Residuo
Asfaltico
Gas —P  Aménia P Uria >
Residual de

Fosfato de

Monoaménio >

Fosfato de

g . Granulados
Dhamémo

(DAP) .
Misturas
Rocha Concentrado Acido Superfosfato de
Fosfatica P Fosfitico »  Fosforico P Triplo (TSP) > .
Formulagdes
ﬁ‘ NPK
_ Superfosfato
Enxofre Acido Simples
- L — o - e —
Enxofre Sulfiirico (SSP)
Minerais Cloreto de
Potassicos g Potdssio >
Cadeia produtiva dos principais produtos da industria de fertilizantes
Recursos  Matérias-Primas Produtos Fertilizantes Fertilizantes

Naturais Basicas Intermediarios Basicos Finais

Figura 10: Cadeia Produtiva de Fertilizantes
Fonte: Adaptado de ZYLBERSZTAJN (2002)

As empresas produtoras de fertilizantes adotam estratégias baseadas na
lideranca em custos onde a busca de economias de escala, a baixa capacidade

ociosa e a logistica eficiente sdo fatores determinantes do desempenho. Pode-se
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dizer que ha economias de escala quando os custos médios de producéo

decrescem com o aumento do tamanho da planta industrial.

Com a reducdo da capacidade ociosa os custos médios decrescem, pois
menor € o peso relativo dos custos fixos de producédo. A logistica assume papel
decisivo na eficiéncia do processo de aquisicdo de matérias primas e também no
processo de escoamento de produtos. A logistica eficiente pode estar relacionada
com a maior coordenacéo do suprimento de insumos e também com a formatacéo

de parcerias com empresas de graos para baratear fretes.

4.2 A Caracterizacdo da Empresa Focal

A unidade de andlise deste estudo é a cadeia de abastecimento de uma
industria de fertilizantes e produtos fosfatados. A cadeia foi escolhida apds o
mapeamento e analise dos principais segmentos do agronegoécio. A empresa
escolhida agora denominada empresa C, esta focada na produgdo de produtos
quimicos fosfatados destinados a agricultura, inddstria alimenticia, higiene e
produtores de racao animal. Atualmente a empresa C possui operacdes industriais
no centro oeste e no sudeste, com dois grandes complexos industriais um no pélo
industrial de Cubatéo e outro em Cataldao. Esta configurag&o atribui a empresa uma
boa proximidade com seus principais clientes no centro oeste e por outro lado
proximidade com o Porto de Santos por onde recebe matérias primas importantes

como o enxofre.

A industria de fosfatados engloba plantas produtoras de fertilizantes, acidos,
fosfatos e outros produtos quimicos derivados da rocha fosfatica. Além da sua

reconhecida importancia no agro negoécio, esta induUstria possui relevante
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participacdo na industria quimica, mantendo-se como importante geradora de divisas

e emprego.

Fertilizantes Entregues ao Consumidor Final (em toneladas de produto)

2004 2005 2006 2007 2007x2006
Total do Ano  22.767.489 20.194.731 20.981.734 24.608.993 17,3%
Producéo Nacional de Fertilizantes Intermediarios (em toneladas de produto)

2004 2005(*) 2006(*) 2007(*)  2007x2006
Total do Ano  9.733.609 8.533.923 8.771.634 9.815.709 11,9%
Importacdes de Fertilizantes Intermediarios  (em toneladas de produtos)

2004 2005 2006 2007 2007x2006

Total do Ano  15.424.325 11.723.197 12.101.975 17.519.774 44,8%

Tabela 7: Principais Indicadores do Setor

Fonte: ANDA 2008

A empresa C faz parte de um dos principais grupos mineradores com atuagao
mundial e possui, portanto padrées de operacdes muito bem estabelecidos. Embora
tenha desenvolvido ao longo de cinglenta anos de existéncia importantes
competéncias associadas a logistica de suprimentos e tenha mantido nos ultimos
anos o foco na produtividade, tem hoje plena consciéncia da necessidade de
integracdo em sua cadeia de suprimentos e comeca a estruturar o departamento de
supply chain de modo a explorar as melhores oportunidades nesta area. Fundada
em 1955, a empresa C possui hoje uma capacidade instalada para producdo de
aproximadamente 750.000 toneladas anuais de éacido sulfurico, 80.000 toneladas

anuais de acido fosférico, 130.000 toneladas anuais de fosfato triplo de sddio,
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300.000 toneladas de fertilizantes granulados e uma producéo geral de fertilizantes
em torno de 650.000 toneladas por ano apenas em Goias. Considerando os
complexos de Cubatdo e Cataldo a empresa produz hoje aproximadamente um
milh&o de toneladas de fertilizante ao longo do ano. O Agronegdcio Brasileiro utiliza
anualmente 20 milhdes de toneladas de fertilizantes dos quais aproximadamente
50% sao produzidos no Brasil. Embora nos ultimos dois anos esta industria tenha
enfrentado desafios econémicos consideraveis em funcédo da variacao cambial, este

é de fato um setor essencial & vocagao nacional, o Agri Business.

Figura 11: A Empresa Focal

Fonte: Autor

4.2.10s Produtos e Servigcos na Empresa

Dentre os principais produtos fabricados pela empresa focal relacionam-se 0s
fertilizantes fosfatados destinados as misturadoras e aos clientes finais no agro

negoécio, os acidos sulfurico e fosférico, destinados tanto a producéo de fertilizantes
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como a industria alimenticia, o fosfato bicalcico destinado a pecuaria e o fosfato
triplo de sédio destinado a indastria de produtos para higiene. Ao longo da pesquisa
a empresa reposicionou-se estrategicamente programando a parada na producao de
fosfato triplo de sédio, concentrando assim seus recursos e insumos aos produtos
ligados ao agro negdcio. Este reposicionamento se deu principalmente em funcéo de
uma importante recuperacdo na demanda por estes produtos e no mercado de

fertilizantes em geral.

Os produtos fabricados pela empresa seguem padrdes e especificacdes
regulamentadas e verificadas por seus agronomos para a necessidade especifica de
cada cliente em cada regido. Notadamente seus produtos dependem da qualidade
das matérias primas utilizadas e o respectivo teor dos principais componentes
quimicos do fertilizante. Quanto melhor a qualidade dos insumos utilizados pela
empresa melhor a qualidade do seu produto final e melhor o rendimento dos seus
processos produtivos. A movimentacdo destes produtos se da normalmente na
forma de granel solido e liquido o que explica a utilizagdo dos modais maritimo,
rodoviario e ferroviario, entre suas unidades produtivas e seus fornecedores de

matéria prima.

Embora a empresa mantenha a troca de alguns produtos estratégicos com
algumas empresas parceiras e a terceirizagdo de algumas atividades de
movimentacgdo, ela ndo possui dentre suas atividades nenhuma espécie de servico
sendo oferecido ao mercado. Estrategicamente, alguns servicos de avaliagdo do
solo junto aos clientes podem ser considerados como relevantes a sua atuacdo no

setor.
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4.2.2 O Posicionamento Estratégico da Empresa

A empresa que no ano de 2007 faturou 420 milhdes de dolares contra 260
milhdes em 2006 esta cada vez mais focando sua atuacéo no setor de fertilizante o
que reflete sua estratégia sinérgica com o crescimento e desenvolvimento da

agricultura no pais.

A proprietaria da empresa tem atuacéo no setor de mineracdo ha 90 anos e
estd em diversos continentes. Acompanhando as iniciativas e prerrogativas da
proprietaria, a empresa focal passou a enfatizar em sua politica estratégica aspectos
criticos a sua atividade industrial como seguranca, saude ocupacional e meio
ambiente; instituindo internamente o programa de MASSO (Meio Ambiente,
Seguranca e Saude Ocupacional); incluindo também em sua politica a valorizacéo
do colaborador, a eficiéncia dos processos e a satisfacdo do cliente. Conceitos
fortemente utilizados pela empresa como pilares incluem a sustentabilidade, a

cidadania, e o comprometimento com a comunidade.

Este posicionamento estratégico da empresa possibilitou o recente recorde
de producdo de um milh&do de toneladas de fertilizantes, o que corresponde a um
market-share de aproximadamente 10% no setor e a superacdo de um periodo de
crise no setor no ano de 2006 sem passar por demissbées em massa como outras

empresas do setor.

4.2.3 O Cenario da Logistica Industrial em Cubatao

Devido as dificuldades da economia brasileira nos anos 80 e 90, o parque
industrial de Cubat&o ndo se expandiu neste periodo. Houve, inclusive, entre 1993 e

1997, um processo intenso de redugcdo de emprego, pela modernizagdo induzida
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pela abertura da economia brasileira, as privatizacbes de empresas e as

necessidades da competicdo internacional.

A partir de 2002, o numero de empregados efetivos e contratados
permanentes (terceirizados) passou a crescer a uma taxa média de cerca de 7% ao
ano, sem, entretanto, voltar a alcancar o nivel de emprego atingido na década de 80

e comeco dos anos 90.

Producéo dos principais segmentos de Cubatéo - 200 4 (em toneladas)

Petroquimica 6.254.000 (40%)
Fertilizantes 4.295.000 (27%)
Siderurgica 3.767.000 (23%)
Quimica 1.560.000 (10%)

Tabela 8 : Producéo industrial em Cubatéo
Fonte: CIESP (2004)

Segundo Carmo (2004), a industria no Pdlo Industrial de Cubatdo possui
alguns pontos favoraveis ao desenvolvimento da regido metropolitana e para

atividades produtivas:

- Localizacao estratégica - proximidade com o maior mercado, 0 maior porto

brasileiro e grande infra-estrutura logistica.

- Disponibilidade na regido de mao-de-obra técnica qualificada para a

operacédo das industrias.
- Disponibilidade de infra-estrutura industrial: energia, agua e transporte.

- Controle da poluicéo industrial realizado pelas empresas.
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- Lei municipal de incentivos fiscais para novos empreendimentos no

municipio.
Possuindo ainda alguns desafios importantes:

- Insuficiéncia de mao-de-obra qualificada local para emprego temporario na

fase de construcédo dos novos investimentos e reformas.

- Imagem ambiental negativa ligada a intensa poluicdo ocorrida na fase inicial

do Pélo.

As rodovias que servem 0 municipio de Cubatdo, sdo em quase sua
totalidade vias expressas e com mudltiplas faixas, ja privatizadas, onde as condicdes
de operacdo sdo consideradas muito boas, em especial 0 sistema Anchieta-

Imigrantes.

Entretanto, existem frequientes engarrafamentos na Via Anchieta devido a
incapacidade dos patios de estacionamento no Porto de Santos atenderem a
demanda. Neste segmento, a questdo mais imediata estd na Rodovia Cbnego
Domenico Rangoni, que tem pontos de estrangulamento, passagem de nivel e
inundacbes. Com frequéncia estes problemas levam ha grandes engarrafamentos,
com graves reflexos em todo o sistema de transportes, tanto de cargas quanto de
passageiros. Outra questédo refere-se a ligacao entre as margens esquerda e direita
do Porto de Santos, pois quando € necessario o transporte de cargas de uma
margem para a outra, os caminhdes precisam passar pela Via Anchieta e Rodovia
Conego Domenico Rangoni, fazendo um longo percurso, de aproximadamente 50
km , por trechos rodoviérios ja saturados. No setor ferroviario, a Agéncia Nacional
de Transportes Terrestres (ANTT) concedeu o direito de passagem pelas linhas da

MRS Logistica, para a Ferronorte, Novoeste, Ferrovia Centro Atlantica (FCA),
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Ferroban e América Latina Logistica do Brasil (ALL), assim como autorizou a Brasil
Ferrovias a construir a segunda via férrea da margem direita entre Cubatdo e
Santos, ampliando a capacidade destas ferrovias, trazendo alivio ao sistema
rodoviario. Também estd havendo no municipio de Cubatdo um incremento no
transporte dutoviario para produtos perigosos, aumentando a seguranca das

rodovias.
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5 O MODELO PROPOSTO

Para atingir o objetivo principal da pesquisa de identificar na logistica
industrial para empresa estudada pontos de melhoria em sua operagdo como um
todo, a pesquisa prop6s a utilizacdo do modelo de avaliacdo de desempenho de
Nigel Slack, aplicando a matriz importancia x desempenho da metodologia ndo na
fronteira da empresa com seus clientes, mas sim em suas fronteiras internas,

valendo-se basicamente do conceito de cliente interno.

5.1 Metodologia da Pesquisa

Valorizando a importancia da logistica industrial para obtencdo dos melhores
resultados na empresa, a pesquisa apoiou sua metodologia na revisao bibliografica

dos assuntos relacionados e producéao cientifica em cada etapa do projeto.

A pesquisa utilizou-se de métodos quantitativos de gestdo e no estudo

estatistico das avaliacOes feitas sobre a gestdo de operacdes e logistica.

Focada no aprofundamento no conhecimento das estratégias logisticas a
pesquisa foi classificada como um estudo de caso de natureza exploratéria. Como
ponto de partida apontado anteriormente na figura 2, o estdgio de coleta das
informagOes pode ser considerado como uma investigacdo preliminar conforme
Emory e Cooper (1991), constituindo-se num método essencial na conducdo da
pesquisa. Embora fosse comum em que a pesquisa exploratdria confie nas opinides
de especialistas e o0 foco nos grupos do estagio inicial, isto ndo foi considerada no

presente caso.
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O estudo de caso apresentou protocolo adequado como uma agenda
padronizada para a linha de investigacdo da pesquisa (YIN, 2003) e como

representado no Apéndice A.

Um fundamento logico para selecionar um projeto de caso unico, no lugar de
um projeto de casos multiplos, € que o0 caso Unico representa o teste decisivo de
uma teoria significativa (YIN, 2003). No caso desta pesquisa uma industria com
complexidades proprias ndo poderia ser analisada em conjunto com empresas
distintas. Para seguir o rigor da pesquisa cientifica em administracdo outros autores
dao sustentacao a este tipo de método como (MALHORTA, 2001). Além de seguir 0s
protocolos adequados a este tipo de estudo de caso a pesquisa buscara testar a

validade dos construtos conforme recomendac¢des na Tabela 9.

Teste de caso Tatica de estudo Fase da pesquisaond ea
tatica deve ser aplicada

Fontes multiplas

Validade do constructo Encadeamento de evidéncias Coleta de dados e composigdo
Rascunho do relatério
Adequacédo do padréo
Construgéo da explanacéo

Validade interna * Estudo de explanacdes Analise de dados
Concorrentes
Modelos légicos
Teoria em estudos de caso

) Unico ) )

Validade externa . o Projetos de pesquisa
Légica da replicacdo em
estudos de casos multiplos

Confiabilidade Protocolo de estudo de caso Coleta de dados

* Nao utilizado nos casos de carater exploratério
Tabela 9: Taticas de Estudo de caso

Fonte: Adaptado de YIN (2003)
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Para analisar os resultados serdo utilizados métodos de estatistica descritiva
e medidas de dispersédo de acordo com os métodos da pesquisa em administracédo
propostos por Hair (2005). As medidas de disperséao foram utilizadas para verificar a
tendéncia das respostas em relacdo a tendéncia central. As medidas tipicas
consideradas para esta analise foram a média, erro padrdo, mediana, modo, desvio
padrao, variancia, curtose e assimetria. Dentre elas foram especialmente analisadas
a variancia e o desvio-padréo. A variancia é bastante atil como medida de disperséao,
pois considera o escore de desvio ao quadrado independente de desvios negativos
ou positivos. Esta medida € util para descrever a variabilidade da distribuicdo e é um
indice muito bom do grau de dispersao. A variancia torna-se maior a medida que as
observacdes tendem a diferir cada vez mais umas das outras e da média. Para
voltar a considerar os dados originais da pesquisa utilizou-se também a raiz da
variancia que equivale ao desvio-padrédo. O desvio-padrao descreve a dispersao da
variabilidade dos valores de distribuicdo da amostra a partir da média e é um dos

indices mais valiosos de disperséo.

Para verificar a forma de distribuicdo das respostas para cada atividade
analisamos separadamente a simetria e curtose que nos indicam respectivamente a
simetria a partir de uma curva simétrica e nivel de “pico” ou “achatamento” da curva
de respostas. A média, mediana e modo estdo também registradas nas tabelas de
analise estatistica das respostas e sdo as medidas de dispersao que determinam a

forma de distribuicéo.
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5.2 O Estudo de Caso em Operacdes

Com este estudo de caso Unico espera-se aprofundar a discussao sobre a
coordenacao trans-departamental ao longo da cadeia produtiva de fertilizantes e na
gestao efetiva de operac0des e logistica. Através do estudo detalhado da importancia
e desempenho das atividades fundamentais na logistica industrial a pesquisa busca
identificar oportunidades de melhoria na competitividade do setor frente as variacbes
sazonais. A melhoria dos fatores-chave ndo determina apenas o desempenho da
cadeia em termos de responsividade e eficiéncia, mas também o alinhamento
estratégico com as necessidades competitivas da industria (CHOPRA e MEINDL,

2003).

Mesmo com as limitacdes de um estudo de caso Unico, a proposta de avaliar
as discrepancias na importancia atribuida a fatores criticos como gestdo de
estoques, transportes, producao e fluxo de informacgdes entre as areas responsaveis
deve apontar um caminho para a melhoria e oferece uma relevante contribuicéo para

a administracao da producéo.

53 O Perfil dos Entrevistados

A pesquisa foi aplicada nas duas interfaces principais da cadeia da empresa,
ou seja, na interface entre compras e producdo e na interface entre producédo e
vendas. As atividades avaliadas nestas interfaces foram estabelecidas em reunido
com os gestores entrevistados, tomando como base o construto tedrico apresentado
(BALLOU, 2004; LAUGENI, 2005; CHOPRA E MEINDEL, 2001) e o modelo de
Product Stewardship de acompanhamento de atividades produtivas, adotado

mundialmente para a inddstria quimica.
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Foram avaliadas por 12 gestores, 25 atividades na primeira e 30 na segunda
interface a partir do modelo proposto. Dentre os entrevistados, a pesquisa contou
com dois gestores do departamento de compras, quatro do departamento de
logistica, quatro do departamento de producéo e dois do departamento de vendas;
entre 0s quais estiveram envolvidos na pesquisa quatro gerentes das respectivas
areas, oito coordenadores de sub-areas relacionadas e um diretor. Ao todo cada
interface teve oito avaliacdes, pois 0s gestores de compras e vendas responderam
apenas para sua respectiva interface. As atividades foram avaliadas quanto a sua
importancia e desempenho em uma escala de um a nove, sendo 1 (um) para a maior
importancia e melhor desempenho. Para avaliar as atividades os entrevistados
consideraram os demais departamentos envolvidos como clientes internos. Depois
de compiladas as respostas os resultados foram discutidos com os entrevistados
para discutir e validar os resultados, no sentido de identificar oportunidades reais de

melhoria nas interfaces.

5.4 A Construgcdo da Matriz Importancia-Desempenho

Definidas as atividades logisticas mais relevantes para o sistema produtivo da
empresa estudada através de uma entrevista inicial com o gerente de logistica, um
guestionario para avaliar a importancia e o desempenho para cada atividade foi
construido adotando-se a escala original da metodologia de 1 a 9 e correspondendo
respectivamente as atividades mais importantes e menos importantes, e as de
melhor e pior desempenho. Os entrevistados foram convidados a responder ao
questiondrio levando em consideracdo o desempenho do seu departamento para

atender o departamento seguinte, o cliente interno.
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6 RESULTADOS DA PESQUISA

6.1 A Coleta de dados

As respostas obtidas com os questionarios da pesquisa foram separadas para
as interfaces entre compras e producao e entre producao e vendas, departamentos

largamente apoiados pelo departamento de logistica.

Alguns questionarios retornaram incompletos o que motivou novas entrevistas
para esclarecer o escopo da pesquisa. Depois de coletar todas as respostas as
mesmas foram compiladas para se obter a media para cada atividade e em cada
interface. A partir desta etapa foi realizada uma analise estatistica descritiva para
verificar o nivel de dispersédo dos dados e para alicercar analise dos resultados. Os
gestores com responsabilidade estratégica nos departamentos responderam
também a um breve questionario sobre o0s objetivos de desempenho do
departamento nos momentos de demanda baixa e elevada para que a pesquisa
pudesse identificar o direcionamento estratégico adotado pela empresa. Estas
respostas foram tabuladas para que pudessem posteriormente ser transferidas para

uma matriz de priorizacao.

6.2 A Andlise dos resultados

As Tabelas que seguem (10 e 11) apresentam a média das avalia¢tes feitas
pelos gestores entrevistados e o nivel de dispersédo apresentado nas respostas e 0s
maiores desvios destacados em negrito. Na tabela 12 o resumo das avaliagdes
apresenta as atividades que segundo o modelo precisam de ac¢fes prioritarias de

melhoria estando estas em negrito e aquelas que foram apontadas como
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apropriadas no contexto da industria estdo tarjadas em azul. As demais sé&o
passiveis de ser melhoradas de forma continua.
Tabela 10: Resultado das avaliagdes de importancia na primeira interface. Fonte: Pelo autor
Matriz Importéncia - Desempenho para Logistica Industrial
na Interface entre os Departamentos de Compras e Producéo
Importancia
g
3 IS o
Bl & o S| o 3
gl ol S| 8| 3| €| £l &
N3} = () o ) < =1 7))
= Ll = = o > ) <
Planejamento de Produgdo | A |Especificacdo da quantidade 1,67 0,36 1,00 1,00| 1,23| 1,52| 4,77| 2,17
B |Sequenciamento operacional 2,17] 0,27| 2,00] 2,00] 0,94| 0,88]-0,30| 0,41
Localizacéo C [Localizagéo dos Insumos 2,83| 0,17] 3,00| 3,00| 0,58] 0,33| 0,65(-0,06
D |Localizagdo de Matéria-prima 2,67| 0,26] 3,00] 3,00f 0,89| 0,79(-0,25|-0,14
Manuseio de materiais E |Selegdo de equipamentos 4,83] 0,32| 5,00] 4,00] 1,11 1,24]-0,05f 0,39
F |Procedimento de pedidos 4,33] 0,28| 4,50] 5,00] 0,98| 0,97]-0,98{-0,13
G |Armazenamento e recuperacdo | 3,25| 0,33] 3,00| 2,00] 1,14| 1,30|-1,26{ 0,31
Armazenagem H [Determinagéo de Espacgo 2,42| 0,31| 2,50( 3,00{ 1,08] 1,17|-1,15] 0,00
| |Configuracéo de armazéns 3,08] 0,26| 3,00] 4,00] 0,90| 0,81}-1,87|-0,18
J |Disposi¢do de materiais 3,67| 0,28| 4,00] 4,00] 0,98| 0,97|-0,31|-0,56
Qualidade L [Qualidade do suprimento 3,33| 0,47| 4,00| 4,00| 1,61] 2,61|-1,34|-0,65
M [Padréo de procedimentos 3,83] 0,34] 4,00] 5,00f 1,19| 1,42| 1,66]-1,16
Compras N |Selegdo de fornecedores 2,75 0,25] 3,00] 3,00| 0,87] 0,75| 0,23]|-0,44
O |Oportunidade de suprimento 2,25( 0,28] 2,00] 2,00| 0,97| 0,93[-0,77] 0,14
P [Quantidade de compras 2,17{ 0,30] 2,00] 3,00] 1,03] 1,06{-1,14| 0,21
SMS Q |Padrdes de seguranca 2,83| 0,32] 3,001 4,00{ 1,11] 1,24|-0,87]-0,56
R |Padrées de Meio Ambiente 2,17] 0,34| 2,00] 1,00] 1,19| 1,42|-1,45| 0,39
S |Padrdes de saude ocupacional 2,50| 0,34| 2,50] 4,00] 1,17| 1,36]-1,43| 0,00
Gestéo de Risco T |Risco de desabastecimento 2,08] 0,38] 2,00| 1,00] 1,31} 1,72| 0,95( 1,27
U |Risco de atrasos 2,17] 0,27] 2,00] 2,00{ 0,94| 0,88(-0,30| 0,41
Manutencgéo da Informagéo | V |Coleta e armaz. de informagdes | 3,58| 0,23| 3,00] 3,00] 0,79] 0,63]-0,46{ 0,99
W |Andlise de dados 2,83| 0,32| 3,00] 3,00| 1,11| 1,24|-0,05] 0,39
X |Procedimentos de controle 2,75 0,41] 2,50] 4,00| 1,42] 2,02{-1,55| 0,07
Logistica reversa Y [Movimentagdo de sub-produtos | 3,75| 0,33| 4,00 5,00f 1,14| 1,30(-1,26]-0,31
Z |Devolucdes e empréstimos 4,33| 0,41| 4,50| 4,00| 1,44| 2,06/-0,83|-0,48




Tabela 11: Resultado das avaliagBes de desempenho na primeira interface. Fonte: Pelo autor
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Matriz Importancia - Desempenho para Logistica Indu  strial
na Interface entre os Departamentos de Compras e Pr  oducéo
Desempenho
'

8 3 o
g ¢ > 8 g %
2 o g g g g s
1 | | = - s |
Planejamento de Producdo | A |Especificacio da quantidade 4,67| 0,38] 5,00] 5,00( 1,30 1,70| 6,23|-2,22
B |Sequenciamento operacional 4,83| 0,44] 5,00 6,00 1,53| 2,33| 2,83|-1,69
Localizagdo C |Localizag&o dos Insumos 4,33] 0,38] 4,50 5,00( 1,30 1,70| 0,10|-0,75
D |Localizag8o de Matéria-prima 4,83] 0,24] 5,00 5,00( 0,83| 0,70| 1,15/|-0,77
Manuseio de materiais E |Selecio de equipamentos 4,00 0,25 4,00| 4,00( 0,85 0,73|-1,65| 0,00
F |Procedimento de pedidos 4,50] 0,29] 5,00 5,00( 1,00| 1,00]-0,76|-0,65
G |Armazenamento e recuperagdo | 4,75| 0,46] 4,50| 3,00 1,60| 2,57 0,00 0,81
Armazenagem H |Determinagéo de Espaco 4,83| 0,41] 5,00 5,00( 1,40 1,97|-0,77| 0,11
| |Configuracdo de armazéns 5,00 0,43| 5,00/ 6,00| 1,48 2,18-1,25]|-0,20
J |Disposicéo de materiais 4,50] 0,23] 5,00 5,00( 0,80 0,64| 0,15|-1,29
Qualidade L |Qualidade do suprimento 2,67| 0,22| 3,00| 3,00/ 0,78 0,61 0,92|-0,67
M [Padr&o de procedimentos 3,50( 0,40| 3,50| 5,00| 1,38 1,91(-1,02|-0,37
Compras N [Selecdo de fornecedores 3,67| 0,36] 4,00] 4,00( 1,23| 1,52| 0,65|-0,99
O |Oportunidade de suprimento 3,33] 0,47| 3,50 4,00( 1,61| 2,61|-0,97|-0,03
P |Quantidade de compras 3,33| 0,40| 3,00| 3,00| 1,37 1,88(-0,33|-0,47
SMS Q [Padrdes de seguranca 2,00 0,17| 2,00] 2,00| 0,60 0,36f 0,73| 0,00
R |Padrdes de Meio Ambiente 1,83| 0,21| 2,00 2,00| 0,72| 0,52]|-0,69| 0,26
S |PadrBes de salide ocupacional 2,33| 0,31| 2,00] 2,00/ 1,07 1,15(-1,00| 0,26
Gestdo de Risco T |Risco de desabastecimento 4,75] 0,48] 5,00 5,00( 1,66| 2,75| 1,42|-0,82
U [Risco de atrasos 3,83] 0,46] 3,50 3,00( 1,59| 2,52|-0,86|-0,17
Manutenc&o da Informagéo | V |Coleta e armaz. de informaces | 4,50| 0,19 5,00| 5,00| 0,67 0,45| 0,35|-1,07
W |Andlise de dados 4,67] 0,33| 5,00( 5,00| 1,15] 1,33| 1,36/-0,91
X |Procedimentos de controle 4,33] 0,22| 4,50 5,00( 0,78| 0,61]-0,79|-0,72
Logistica reversa Y |Movimentac&o de sub-produtos | 5,08| 0,23| 5,00] 5,00| 0,79| 0,63|-1,26|-0,16
Z |Devolugdes e empréstimos 3,83] 0,32| 4,00] 4,00( 1,11| 1,24| 0,76]-0,09




Tabela 12: Resumo das avaliagdes na primeira interface. Fonte: Pelo autor.

Avaliacdes na Interface entre Compras e Pdocao
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s | 2]
g é
Funcbes Atividades g S
g 3
E al
Planejamento de Prod ugﬁe Especificacéo da quantidade 1,7 4,1
B |Seguenciamento operacional | 2,2 4.9
Localizagéo C|Localizagdo dos Insumos 4,8 4,3
D|Localizagdo de Matéria-prima 27 1.8
Manuseio de materiais |E[Sele¢c&o de equipamentos (1,8 4
F |Procedimento de pedidos 4,3 4,5
G|Armazenamento e recuperacgdo |3,4 4.7
Armazenagem H|Determinacao de Espaco 2,4 4,9
| |Configuracéo de armazéns 3,1 5
J [Disposicao de materiais 37 1.5
Qualidade L |Qualidade do suprimento 3,3 2,1
M|Padréo de procedimentos B,8 3,5
Compras N|Selec&o de fornecedores P 7/ 3,7
O|Oportunidade de suprimento 2,2 3,3
P |Quantidade de compras 2,2 3,3
SMS Q|Padrbes de seguranca 2,8 2
R|Padrbes de Meio Ambiente 2,3 1,9
S|Padrbes de saude ocupacionpg®,5 2,3
Gestao de Risco T |Risco de desabastecimento 2,1 4,1
U|Risco de atrasos 2|2 3.8
Manutencéo da Informacfb|Coleta e armaz. de informagdels  B,6 4,5
WAnalise de dados 28 47
X|Procedimentos de controle 3,7 4,3
Logistica reversa Y |Movimentacdo de sub-produtps 8,8 5
Z |Devolugdes e empréstimos 4,3 3,8

Igualmente para a interface entre os departamentos de producéo e vendas as

respostas foram tratadas como na primeira interface e estdo representadas nas

tabelas 10 e 11 e com as respectivas medidas de disperséo indicadas. Na Tabela 13

0s resultados para esta interface estdo resumidos e os pontos de melhoria

evidenciados em negrito.
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Tabela 13: Resultado das avaliagdes de importancia na segunda interface. Fonte: Pelo autor

Matriz Importancia - Desempenho para Logistica Indu  strial
na Interface entre os Departamentos de Producdo e V.  endas
Importancia
g

'S ks ke
gl ¢ o| 8 g S
gl ol 5| 8| 3 g g
S| & 2| 2 & S| 3| ¢
1. Embalagem A |Facilidade de manuseio 4,08( 0,54] 3,50| 3,00| 1,88| 3,54|-1,26] 0,45
B |Facilidade de estocagem 3,42 0,42] 3,50| 5,00| 1,44| 2,08|-1,43|-0,24
C |Protecdo contra perdas 3,08| 0,36] 3,50( 4,00] 1,24 1,54|-1,28]-0,19
2. Transporte D |Selecdo modal 2,33| 0,14] 2,00| 2,00| 0,49] 0,24|-1,65| 0,81
E |Consolidagéo frete 4,33| 0,54] 3,50| 3,00| 1,87| 3,52(-0,40| 0,81
F |Roteiro transporte 4,50| 0,51| 4,00| 3,00 1,78 3,18|-0,16| 0,69
G |Programagéo 2,33| 0,28] 3,00| 3,00| 0,98] 0,97|-1,65|-0,81
H |Selecédo equipamentos 4,50( 0,31] 5,00| 5,00f 1,09| 1,18|-1,13|-0,25
| |Processamento de reclamagbes | 2,58| 0,42| 2,00| 2,00| 1,44| 2,08(-0,71| 0,67
J |Auditoria de taxas 3,33| 0,22| 3,50| 4,00] 0,78] 0,61-0,79|-0,72
3. Tl e processo de pedido | k |Interface estoques / vendas 1,58| 0,15| 2,00 2,00|] 0,51} 0,27|-2,26]-0,39
L |Método transmisséo de pedido 2,00] 0,17| 2,00( 2,00/ 0,60] 0,36] 0,73| 0,00
M [Regras elaboragéo de pedido 2,83| 0,24| 3,00( 3,00| 0,83] 0,70| 1,15|-0,77
4. Preco N |Composicéo de prego 1,83| 0,17| 2,00 2,00] 0,58] 0,33| 0,65]-0,06
O |Controle de custos 1,33| 0,14| 1,00{ 1,00] 0,49] 0,24|-1,65| 0,81
5. Estocagem P |Politica de estocagem 1,50( 0,15| 1,50( 1,00] 0,52| 0,27|-2,44| 0,00
Q |Previsdo de curto prazo 1,50( 0,19/ 1,00{ 1,00] 0,67| 0,45| 0,35| 1,07
R |Area de estocagem 2,00( 0,21] 2,00| 2,00| 0,74] 0,55(-0,86] 0,00
S |Local de estocagem 2,08] 0,15| 2,00( 2,00| 0,51] 0,27| 2,22| 0,21
6. Qualidade T |Controle de qualidade 2,58] 0,51| 2,00( 1,00{ 1,78] 3,17| 0,63] 1,23
U |Padrées e procedimentos 3,92| 0,45| 4,00( 6,00 1,56] 2,45|-1,41] 0,16
7. Produto V |Especificagédo do produto 2,42] 0,34| 2,00( 2,00 1,16] 1,36/-1,35] 0,24
W |Satisfagéo do cliente 1,08( 0,08| 1,00 1,00] 0,29] 0,08| 1,20| 3,46
8. SMS X |Padrbes de seguranca 1,50( 0,19 1,00{ 1,00] 0,67| 0,45| 0,35| 1,07
Z |Padres de Meio Ambiente 1,50( 0,23 1,00{ 1,00] 0,80] 0,64| 0,15| 1,29
A' |Padrdes de salide ocupacional 1,92( 0,23] 2,00] 2,00| 0,79] 0,63(-1,26] 0,16
9. Regulacdes B' |Normas e legislagdes setoriais 2,58] 0,26| 3,00( 3,00| 0,90] 0,81| 0,05|-0,75
C' [Legislagédo em transportes 3,00] 0,25] 3,00( 3,00| 0,85| 0,73| 1,93]-1,06
10. Gestado de Demanda D' |Previsdo de vendas 1,42| 0,19 1,00{ 1,00] 0,67| 0,45| 1,39| 1,46
E' |Construgdo de cenério 2,00| 0,25] 2,00{ 1,00] 0,85 0,73|-1,65| 0,00




128

Tabela 14: Resultado das avaliagdes de desempenho na segunda interface. Fonte: Pelo autor.

Matriz Importancia - Desempenho para Logistica Indu  strial

na Interface entre os Departamentos de Producdo e V  endas

Desempenho

g

S ks @
gl ¢ o| 2 g S
gl o 5| 8 3 g g ¢
S| & 2| 3| & 8| 3| £
1. Embalagem A |Facilidade de manuseio 4,33| 0,41] 5,00| 5,00 1,44| 2,06] 1,39(-1,15
B |Facilidade de estocagem 4,58 0,42] 5,00| 5,00 1,44| 2,08] 2,63|-1,51
C |Protegéo contra perdas 4,00| 0,44] 4,00] 4,00 1,54| 2,36]-0,25(-0,54
2. Transporte D |Sele¢do modal 3,58] 0,40] 4,00] 5,00| 1,38 1,90|-0,83(-0,58
E [Consolidagao frete 3,58] 0,38] 4,00] 4,00| 1,31| 1,72|-0,33(-0,80
F |Roteiro transporte 3,83] 0,42| 4,50| 5,00| 1,47| 2,15]-0,68(-0,90
G |Programacao 3,42| 0,38] 3,00| 3,00 1,31f 1,72]-0,65(-0,07
H |Sele¢do equipamentos 4,00| 0,44] 4,00] 4,00 1,54| 2,36]-1,27| 0,00
| [Processamento de reclamacdes | 4,33 0,50| 4,50] 5,00{ 1,72| 2,97| 0,16]/-0,11
J |Auditoria de taxas 3,58] 0,38] 3,00| 5,00 1,31| 1,72|-1,93| 0,07
3. Tl e processo de pedido | k |Interface estoques / vendas 4,00| 0,30] 4,00| 5,00( 1,04| 1,09]/-0,86|-0,57
L [Método transmisséo de pedido 4,00| 0,28] 4,00| 4,00{ 0,95| 0,91] 0,16|-0,76
M [Regras elaboragédo de pedido 4,08| 0,40| 4,00| 4,00( 1,38( 1,90]/-1,00/-0,18
4. Preco N |Composicédo de preco 3,42| 0,31| 4,00| 4,00| 1,08] 1,17| 1,13{-1,03
O |Controle de custos 3,08| 0,36| 3,00/ 3,00 1,24| 1,54|-0,61| 0,16
5. Estocagem P [Politica de estocagem 3,42| 0,23| 4,00| 4,00| 0,79] 0,63]-0,46(-0,99
Q |Previséo de curto prazo 5,00| 0,49| 5,00| 7,00 1,71| 2,91]-0,98(-0,40
R |Area de estocagem 5,42 0,40] 6,00| 6,00 1,38] 1,90 2,66|-1,42
S |Local de estocagem 4,83| 0,34| 5,00| 5,00( 1,19 1,42| 1,66|-1,16
6. Qualidade T |Controle de qualidade 3,33| 0,33| 4,00| 4,00{ 1,15] 1,33|-0,05(-0,79
U |Padrdes e procedimentos 2,83| 0,32| 3,00| 3,00 1,11| 1,24| 0,76{-0,09
7. Produto V |Especificagéo do produto 3,33| 0,36 3,50| 4,00 1,23| 1,52|-0,45(-0,42
W |Satisfagéo do cliente 3,08| 0,29 3,00/ 3,00 1,00] 0,99| 1,59(-0,19
8. SMS X |Padrées de seguranga 2,08| 0,26 2,00/ 2,00| 0,90] 0,81] 0,53| 0,71
Z |Padrdes de Meio Ambiente 2,08| 0,15| 2,00| 2,00| 0,51] 0,27| 2,22| 0,21
A' |Padres de saulde ocupacional 2,42| 0,29] 3,00| 3,00] 1,00/ 0,99|-0,97|-0,39
9. Regulacdes B' [Normas e legislagdes setoriais 3,50| 0,40( 3,50| 5,00( 1,38] 1,91|-1,02{-0,37
C' [Legislagédo em transportes 3,92| 0,34] 4,00| 5,00| 1,16| 1,36|-1,01|-0,64
10. Gestdo de Demanda D' |Previsido de vendas 4,83| 0,51] 5,00| 5,00( 1,75| 3,06]-1,24]|-0,19
E' |Construgéo de cenério 4,00] 0,33| 4,00| 4,00 1,13| 1,27]-0,34| 0,00
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Tabela 15: Resumo das avaliagdes na segunda interface

Avaliagbes na Interface entre Producdo e Ve ndas

© 2

- (s S

Funcoes Atividades j= g

© e

8 3

R

1. Embalagem A |Facilidade de manuseio 4.1 4,3
B |Facilidade de estocagem 3,4 4,6

C |Protecéo contra perdas 3,1 4,0

2. Transporte D |Selecdo modal 2,3 3,6
E |Consolidacao frete 4.3 3,6

F [Roteiro transporte 4.5 3,8

G [Programacéo 2,3 3,4

H |Selecdo equipamentos 4,5 4,0

| [Processamento de reclamacdes 2,6 4,3

J |Auditoria de taxas 3,3 3,6

3. Tl e processo de pedido | k [Interface estoques / vendas 1,6 4,0
L [Método transmissao de pedido 2,0 4,0

M [Regras elaboracdo de pedido 2,8 4,1

4. Preco N |Composicao de preco 1,8 3,4
O|Controle de custos 1,3 3,1

5. Estocagem P [Politica de estocagem 15 3,4
Q |Previsdo de curto prazo 1,5 5,0

R |Area de estocagem 20| |54

S|Local de estocagem 2,1 4,8

6. Qualidade T |Controle de qualidade 2,6 3,3
U |Padrdes e procedimentos 3,9 2,8

7. Produto V |Especificacéo do produto 2,4 3,3
W]|Satisfacdo do cliente 1,1 3,1

8. SMS X |Padrbes de seguranca 1,5 2,1
Z |Padrdes de Meio Ambiente 1,5 2,1

A'|Padrdes de salde ocupacional 1,9 2,4

9. Regulacbes B'|Normas e legislacfes setoriais 2,6 3,5
C'|Legislacdo em transportes 3,0 3,9

10. Gestao de Demanda D'|Previsdo de vendas 1,4 4.8
E'|Construcdo de cenério 2,0 4,0

As letras na segunda coluna identificam cada atividade de forma que elas
possam ser apresentadas de forma grafica. As avaliagbes quanto a importancia
variaram pouco mantendo um desvio padrdo de aproximadamente 1,08 e as
avaliacbes de desempenho variaram um pouco mais apresentando um desvio

padrao de 1,42. Isto mostra que as avaliagGes foram relativamente uniformes porem
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apresentando alguma variacdo na percepc¢ao para algumas atividades. Observa-se
na avaliacdo dos entrevistados que atividades relacionadas ao processo de
armazenagem sdo consideradas como cruciais em importancia e tendo seu
desempenho analisado de forma rigorosa. Da mesma forma, as atividades
associadas ao planejamento de producdo e a previsdo de demanda também se

mostraram criticas em ambas as interfaces.

As atividades relacionadas a padronizacdo de saude, seguranca e meio
ambiente; foram avaliadas como muito importantes e também com desempenho
satisfatorio. Neste caso vale considerar que a empresa estudada foi certificada em

seus padrdes de qualidade e SMS ha cinco anos.

6.3 A Representacdo Grafica dos Resultados

Nos grafico das figuras 12 e 13 os resultados foram apresentados de forma a
separar as atividades que se encontram na “zona apropriada” e que, portanto devem
apenas ser mantidas, a maioria das atividades na “zona de melhoramento” onde se
pressupde que todas apresentem alguma oportunidade para melhoria e algumas
atividades (6 no caso da primeira interface e 4 no caso da segunda interface) que
merecem realmente atencdo especial no sentido de serem elaboradas acdes de

melhoria de forma prioritaria.

No caso da primeira interface algumas atividades ficaram numa posi¢ao limite
entre a zona de melhoramento e a de acdo urgente. Neste caso estas atividades
poderiam ser consideradas como na zona de melhoramento e com alguma atencéao

especial.
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Figura 12: Resultados na primeira interface. Fonte: Pelo autor

MATRIZ IMPORTANCIA DESEMPENHO

Excesso Apropriada

Desempenho

Melhoramento Acéo Urgente

9 Importancia 1

Avaliar cada uma destas atividades pareceu ser mesmo o dia a dia dos
entrevistados, especialmente dos gestores ligados ao departamento de logistica, o
que inclui o departamento de planejamento de materiais. No entanto, ao entrevistar
0S respondentes a maioria se mostrou surpresa com o tipo de pesquisa, pois

dificilmente estas atividades séo avaliadas em conjunto.

O gréfico na figura 13 com os resultados da segunda interface apresentam as
avaliacbes de forma mais dispersa, o que faz pensar que existam ainda alguns
desafios na fronteira entre os departamentos de producdo e vendas no sentido de

estabelecer padrbes e promover iniciativas para melhoria geral desta interface.
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Figura 13: Resultados na segunda interface. Fonte: Pelo autor.

MATRIZ IMPORTANCIA DESEMPENHO

Excesso Apropriada

Desempenho

Melhoramento Agédo Urgente

Importancia

6.4 A Priorizacao dos Objetivos de Desempenho

Analisadas as atividades que compdem a logistica industrial da empresa
estudada e a lacuna entre a importancia e o desempenho para cada uma delas,
passou-se analisar os objetivos de desempenho como apresentados no item 2 da
fundamentacéo tedrica (Qualidade, Custo, Flexibilidade, Rapidez e Confiabilidade),
estabelecendo uma priorizacdo destes objetivos segundo os principais gestores da

empresa.
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Para efetuar esta analise foram considerados dois momentos distintos ao
longo do ano, o de demanda elevada no segundo semestre e o de demanda
reduzida no primeiro semestre, respeitando a caracteristica sazonal da industria de
fertilizantes. A andlise foi realizada utilizando uma ferramenta da administracédo
adequada para este tipo de estudo. A ferramenta utilizada foi a Matriz de Trade-off
como proposta por Meireles (2001). Em administracéo a expressao “Trade-off’ esta
associada a inUmeros conceitos, quase todos significando uma troca. Para fins desta
analise a escolha entre os objetivos de desempenho teve a finalidade de priorizar os
mesmos. A Matriz de Trade-off forga o respondente a fazer escolhas e desta forma
possibilita saber, em condi¢cbes conflituosas, o que o respondente valoriza. Nesta
etapa da pesquisa os respondentes comentaram estar refletindo em algo que
normalmente acompanha a tomada de decisdo mesmo que inconscientemente.
Inicialmente apresentou-se uma matriz de possibilidades para que o respondente
fizesse sua escolha entre os diferentes objetivos de desempenho. Nesta planilha os
entrevistados responderam dividindo dez pontos entre cada uma das duas
possibilidades. Os resultados desta analise para a fronteira com o compras e as

respectivas médias para demanda baixa e alta estéo representadas a seguir.

Tabela 16: Matriz de Trade-off entre Compras e Producdo (Demanda Baixa)
Demanda Baixa

Objetivo de Desempenho Relacéo Comparacgao Pontos
Qualidade 7,50 | 2,50 |Flexibilidade 3,00 [Mais Importante 5
7,25 | 2,75 |Velocidade 2,64 |Mais Importante 5
5,50 | 4,50 [Confiabilidade 1,22 Jlgualmente importante 1
5,00 | 5,00 |Custos 1,00 |Jlgualmente importante 1
Flexibilidade 4,25 | 5,75 |Velocidade 0,74 [lgualmente importante 1
3,75 | 6,25 [Confiabilidade 0,60 [Menos importante 0,2
3,00 | 7,00 JCustos 0,43 [Menos importante 0,2
Velocidade 2,75 | 7,25 |Confiabilidade 0,38 [Menos importante 0,2
2,75 | 7,25 |Custos 0,38 [Menos importante 0,2
Confiabilidade 2,50 | 7,50 |Custos 0,33 [Menos importante 0,2
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Tabela 17: Matriz de Trade-off entre Compras e Producéo (Demanda Elevada)
Demanda Elevada

Objetivo de Desempenho Relacao Comparacao Pontos
Qualidade 7,25 | 2,75 |Flexibilidade 2,64 [Mais Importante 5
6,50 | 3,50 |Velocidade 1,86 [Mais Importante 5
6,50 | 3,50 |Confiabilidade 1,86 [Mais Importante 5
5,75 ] 4,25 |Custos 1,35 |lgualmente importante 1
Flexibilidade 4,00 | 6,00 |Velocidade 0,67 |lgualmente importante 1
4,00 | 6,00 |Confiabilidade 0,67 |]lgualmente importante 1
3,75 | 6,25 |Custos 0,60 |Menos importante 0,2
Velocidade 4,50 | 5,50 |Confiabilidade 0,82 |lgualmente importante 1
4,00 | 6,00 |Custos 0,67 |lgualmente importante 1
Confiabilidade 4,25 | 5,75 |Custos 0,74 |lgualmente importante 1

Transformando as escolhas em relagbes associadas a um numero especifico
de pontos (Tabela 18), a pontuacdo pode assim ser transferida para a matriz de
priorizagdo possibilitando a identificagdo do que realmente esta sendo priorizado em

cada interface pelos gestores.

Tabela 18: Pontuacéo para Relacdo de Trade-off

Texto da Comparacdo Relacdo Trade-off Pontos
Significativamente mais Igual ou acima de 4,00 10
Mais De 1,60 a 3,99 5
Igualmente De 0,64 a 1,59 1
Menos De 0,26 a 0,63 0,2
Significativamente menos| Igual ou abaixo de 0,25 0,1

Os objetivos priorizados nesta interface estdo representados para os dois

momentos sazonais como na tabela 19 e no grafico a seguir.

Tabela 19: Matriz de Priorizacdo dos Objetivos de Desempenho (Compras — Producéo)

3 3
() [¢}]
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LL > (@) (@) (04 LL > O (@)
Qualidade 5 5 1 1| 12,01 [ONEIGET!: 5 5 5| 1] 16,0
Flexibilidade 1] 0,2 0,2 1,6 Flexibilidade 0,2 1 1] 0,2] 2,4
Velocidade 0,2 0,2 Velocidade 0,2 1 1 1| 3,2
Confiabilidade 1 Confiabilidade | 0,2 1 1 1
Cusios T i o 1
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Custos

Confiabilidade

Objetivo de Desempenho (Compras - Producao)

Qualidade
20,0

Flexibilidade

—— Demanda Baixa

—— Demanda Elevada

Velocidade

Figura 14: Objetivos priorizados entre Compras e Producéo
Fonte: Pelo autor

Da mesma forma na interface entre producdo e vendas a metodologia foi

aplicada para identificar quais o0s objetivos priorizados para as iniciativas nos

diferentes momentos sazonais. As respostas e analises estdo representadas nas

tabelas que seguem e resumidas no grafico de radar e como sugerido no referencial

tedrico.

Tabela 20: Matriz de Trade-off entre Producéo e Vendas (Demanda Baixa)

Demanda Baixa

Objetivo de Desempenho Relacao Comparacao Pontos
Qualidade 8,00 | 2,00 [Flexibilidade 4,00 |Significativamente mais Img 10
7,50 | 2,50 |Velocidade 3,00 |Mais Importante 5
6,75 | 3,25 |Confiabilidade 2,08 |lgualmente importante 5
5,75 | 4,25 |Custos 1,35 |Jlgualmente importante 1
Flexibilidade 4,75 | 5,25 |Velocidade 0,90 |lgualmente importante 1
3,50 | 6,50 |Confiabilidade 0,54 |Menos importante 0,2
2,25 | 7,75 |Custos 0,29 |Menos importante 0,2
Velocidade 3,00 | 7,00 |Confiabilidade 0,43 |Menos importante 0,2
2,25 | 7,75 |Custos 0,29 |Menos importante 0,2
Confiabilidade 3,00 | 7,00 |Custos 0,43 |Menos importante 0,2




Tabela 21: Matriz de Trade-off entre Producéo e Vendas (Demanda Elevada)

Demanda Elevada
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Objetivo de Desempenho Relacéo Comparacao Pontos
Qualidade 2,00 | 8,00 [Flexibilidade 0,25 |Significativamente menos I 0,1
2,751 7,25 |Velocidade 0,38 |Mais Importante 0,2
2,50 | 7,50 |Confiabilidade 0,33 |Mais Importante 0,2
3,75 ] 6,25 |Custos 0,60 Jlgualmente importante 0,2
Flexibilidade 3,75 ] 6,25 |Velocidade 0,60 Jlgualmente importante 0,2
3,50 | 6,50 |Confiabilidade 0,54 |lgualmente importante 0,2
6,50 | 3,50 JCustos 1,86 |Menos importante 5
Velocidade 4,75 | 5,25 |Confiabilidade 0,90 |lgualmente importante 1
5,75 | 4,25 |Custos 1,35 |lgualmente importante 1
Confiabilidade 6,25 | 3,75 |Custos 1,67 Jlgualmente importante 5
Tabela 22: Matriz de Priorizacdo dos Objetivos de Desempenho (Producéo - Vendas)
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Qualidade 10 5 5 1 Qualidade 1| 0,2] 0,2] 0,2 0,7
Flexibilidade 0,1 1] 0,2 0,2] 0,2] 5|154
Velocidade 0,2 1 0,2 Velocidade 1 1] 12,0
Confiabilidade | 0,2 5 Confiabilidade 5
Custos 1 5
Objetivo de Desempenho (Produgéo - Vendas)
Qualidade
30,0
Custos Flexibilidade
—— Demanda Baixa
—— Demanda Elevada
Confiabilidade Velocidade

Figura 15: Objetivos priorizados entre Producao e vendas
Fonte: Pelo autor
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6.5As Proposicoes em Melhoria Continua

Ao longo dos dois anos de pesquisa junto a empresa focal diversas iniciativas
para incrementar o processo de melhoria continua. No inicio de 2007 a empresa
estruturou o departamento de CI (Continuous Improvement) nos moldes das
iniciativas que j& vinham sendo desenvolvidas em outras unidades de negdécios do
grupo proprietario. Através deste departamento procedimentos foram estabelecidos
para facilitar o processo de desenvolvimento das idéias que potencialmente
pudessem trazer resultados significativos em produtividade e lucratividade, e que

fossem financeiramente mensuraveis.

Em menos de seis meses o departamento implementou uma ferramenta
chamada “MAIS”, onde todos os colaboradores passaram a cadastrar suas idéias
gue depois de analisadas sdo desenvolvidas, acompanhadas e documentadas até
se traduzirem em resultados. As idéias geram uma pontuacao para cada colaborador
gue reverte em incentivos e pode ser comparada a pontuacao de outras unidades de
negocios no pais. Com quase um ano de utilizacdo o sistema ja tem cadastrado

aproximadamente 2000 idéias.

Para fins desta pesquisa, 0 que chama a atencdo de forma positiva, € que
grande parte destas idéias apresentadas neste primeiro periodo estdo associadas
aos pontos de melhoria apontados nos resultados desta analise. InUmeras idéias
estdo associadas a gestdo de armazéns, como melhor utilizacdo dos espacos,
adequacao dos equipamentos para descarga de matéria prima, dispositivos para
melhorar o fluxo de abastecimento das unidades produtivas e outras iniciativas
voltadas também para os aspectos ligados a seguranca. Algumas idéias também
estavam relacionadas a integracdo dos processos, especialmente no que tange a

gestdo de demanda como pontuado neste estudo.
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7 CONCLUSOES E SUGESTOES

Ao longo da pesquisa pode-se confirmar a importancia do departamento de
logistica na cadeia de suprimentos da industria, integrando o0s demais
departamentos envolvidos no processo produtivo. Da mesma forma, os resultados
apresentados confirmaram as exigéncias quanto a gestdo de demanda e
armazenagem tipicas para uma industria que lida com grandes volumes e com perfil

de consideravel sazonalidade.

O modelo proposto se mostrou adequado para avaliacdo das principais
interfaces na cadeia de abastecimento o que oferece, como ponto de partida, uma
contribuicdo relevante para o desenvolvimento de novos modelos que contemplem

as necessidades em integracéo das cadeias produtivas.

7.1 Consideracdes Preliminares

A logistica industrial tem um papel fundamental na integracdo dos processos
na cadeia de abastecimento, especialmente equilibrando as ag¢des entre a evolucao
de vendas em cada periodo, o planejamento e execu¢do da producdo, e O
suprimento das unidades produtivas. Para o tipo de industria estudado na pesquisa,
a logistica in bound apresenta destacada importancia, principalmente porque a
industria de fertilizantes apresenta um fluxo e um volume de matérias primas
abastecendo seus processos produtivos significativamente maiores que o fluxo de
produtos no out bound. Esta € a caracteristica mais importante na logistica industrial
na industria de fertilizantes. Esta caracteristica esta presente também no proprio

significado e origem da palavra “Logistica” que desde as atividades militares na
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Franca, esteve relacionada ao calcular, alojar (“loger”), abastecer e que hoje envolve

um conjunto especial atividades estratégicas na dinamica da inddstria.

Desde o surgimento na Inglaterra da primeira fabrica de fertilizantes em 1842,
uma intensa histéria em torno desta industria se desenvolveu passando por regides
da Europa como Flanders, Alemanha e depois de instituidas diversas patentes esta
indUstria chegou ao Brasil e evoluiu para atender a demanda atual de
aproximadamente 25 milhdes de toneladas por ano. Embora hoje a industria tenha
seu processo produtivo limitado por uma rigida legislacdo ambiental, a perspectiva
para atender o agro negoécio é muito promissora como indicam as principais

perspectivas do segmento.

milhdes Producgio Brasileira de Graos
toneladas
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; 40 49 7,5
11,8 357 ’
D l_- T , T T
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Figura 16: Perspectiva da Producéo Brasileira de Gréaos

Fonte: Estimativa da AGE.

Para atender estas importantes demandas nacionais a industria de
fertilizantes precisa cada vez mais aprimorar seus processos e evoluir de forma
competitiva e sustentavel através de uma logistica diferenciada. Os principais

desafios na logistica desta industria incluem a aquisicéo e transporte de commaodities
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como enxofre, amobnia, rocha fosfatica e materiais auxiliares de producéo.
Estrategicamente, as empresas seguem se desenvolvendo especialmente na regiao
centro oeste fortalecendo a relacdo com seus fornecedores e melhorando a cada

ano na utilizacdo dos seus recursos.

Embora ainda existam importantes limitadores em termos de infra-estrutura a
induUstria procura cada vez mais utilizar o modal ferroviario e desenvolver sistemas
logisticos “enxutos” e condizentes ao real valor agregado dos produtos que

movimenta.

7.2 Limitacdes do Trabalho

Como um estudo inicial o artigo apresentou algumas limitacbes quanto a
extensdo da pesquisa que podem ser equacionadas aplicando o modelo em outras
cadeias, aprimorando e validando o modelo proposto. Em estudos futuros a
diferenca nas percepcdes pode ser estudada com mais detalhes a fim de alinhar a
colaboracéo entre os departamentos e integrar as iniciativas de melhoria na cadeia
de suprimentos. O estudo poderia ser ainda mais completo se considerasse também
em sua abordagem aspectos financeiros e resultados em lucratividade para cada
iniciativa em melhoria nas areas e atividades apontadas como criticas. Embora o
estudo tenha reunido a opinido de gestores de diferentes areas, a andlise estatistica
procurou atenuar as diferencas e destacar as lacunas relevantes entre a importancia

e 0 desempenho para cada atividade logistica.

Mesmo sendo a industria de fertilizantes um importante participante do
segmento, podemos considerar como uma limitagdo do trabalho o fato de ser

apenas um representante do setor e ndo envolver todas as caracteristicas e niveis
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de integracao funcional que poderiam ser encontrados em outras industrias no agro

negocio.

7.3 Conclusodes Finais

Frente aos resultados apresentados conclui-se que uma iniciativa adequada
para este caso € planejar acdes de melhoria para as atividades criticas contando
sempre com todos os departamentos envolvidos. A comecar pela interface entre
compras e producgéo, os departamentos de programacgao da producéo, engenharia,
manutencao, operacao, logistica, commodities e cadeia de suprimentos devem estar
envolvidos e somar esforcos propondo melhorias no planejamento de produgdo com
um fluxo mais integrado de informacdes, na utilizagdo dos espagos de
armazenamento de forma sinérgica com o perfii da demanda atendida e

simultaneamente elaborando iniciativas que minimizem o risco de desabastecimento.

No caso da interface entre producdo e vendas, os departamentos de vendas,
planejamento e controle de producéo, logistica, engenharia de processo e produtos
e cadeia de suprimentos devem estar alinhados em propor melhorias que
proporcionem uma gestao de demanda eficiente tanto no curto como no longo prazo
de modo a possibilitar um dimensionamento equilibrado dos recursos e esfor¢os nas
diversas areas. Da mesma forma nesta interface uma atencdo especial deve ser

dedicada a utilizacdo dos espacos de armazenagem para produtos acabados.

Em ambas as interfaces a analise demonstrou que ja existe um nivel
satisfatorio de padronizacédo, especialmente para os padrées de seguranca, meio
ambiente e saude ocupacional, o que devera ser mantido pela empresa nos
proximos anos. A qualidade do suprimento obtido pela empresa parece ter, na

opinido dos gestores entrevistados, uma boa qualidade. Isto de certa forma ajuda a
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explicar os bons resultados atingidos pela empresa nos ultimos anos. Vale ressaltar
qgue em geral as atividades apontadas como criticas e prioritarias para as iniciativas
de melhoria apresentaram respostas com desvio-padréo e variancia acima da média,
0 que mostra uma elevada variabilidade e portanto a provavel existéncia de opinides
distintas sobre atividades como alocacdo de armazéns ou previsdo de demanda. Por
outro lado as atividades relacionadas com os padroes de seguranca e meio
ambiente foram bem avaliadas e mostraram uma distribuicdo de respostas com
variabilidade relativamente baixa, 0 que sugere opinides uniforme sobre estes

aspectos.

Na andlise dos objetivos de desempenho para a interface entre compras e
producdo os gestores entrevistados priorizaram custos e qualidade, respectivamente
nos momentos de demanda baixa e elevada. Neste caso, ficou evidenciado nas
entrevistas que nos periodos de demanda reduzida a empresa consegue negociar
melhores precos e ndo tem na maioria dos casos que pagar o elevado preco das
urgéncias. Ja na demanda elevada a flexibilidade de negociacdo e os prazos sao
menores, porem permanece a preocupac¢do com a qualidade do suprimento. Sem
davida este posicionamento é discutivel, porem a finalidade da pesquisa foi
identificar as premissas dos gestores para entdo direcionar as futuras iniciativas.
Para a interface entre producédo e vendas os objetivos de desempenho priorizados
foram a qualidade e a confiabilidade, respectivamente nos periodos de demanda
baixa e elevada, o que em ultima andlise demonstra a clara preocupagdo dos
gestores com a manutenc¢do dos niveis de servi¢co da industria e com o atendimento

as demandas que se apresentam periodo a periodo.

Um conjunto de objetivos de desempenho estrategicamente equilibrados é

desejavel, no entanto, para um setor onde a demanda é maior que a oferta e os
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processos continuos sao fortemente balizados por uma legislagdo ambiental, os
baixos niveis de rapidez e flexibilidade sdo facilmente explicados. Durante os dois
anos em que se desenvolveu a pesquisa a empresa focal orientada pelo grupo
proprietario, comecou a estruturar seu departamento de cadeia de suprimentos
unificando o controle das operacdes logisticas nos diversos sites da empresa. Esta
iniciativa no médio e longo prazo deve ajudar a companhia a evoluir na busca pela
exceléncia operacional, padronizando ainda mais suas operacdes e desenvolvendo-
se através do gerenciamento baseado em valor. Os valores estabelecidos pela
empresa em sua politica estratégica de valorizar o colaborador, aprimorar 0s

processos e satisfazer os clientes, devera nortear esta busca.

Considerando a gestdo de armazéns um aspecto realmente critico e
amplamente exigido nos periodos de demanda elevada, conclui-se que os objetivos
de desempenho priorizados pelos gestores, sugerem que os armazéns de matérias
primas devem de fato ter suas operagdes otimizadas de forma inovadora porem sem
elevar os custos relacionados a suas atividades internas. Este é um desafio que de
alguma forma j& vem sendo enfrentado pela empresa através de um
acompanhamento minucioso do desempenho nos armazéns, especialmente através
do sistema de controle de vagdes e caminhdes para avaliar em tempo real o tempo
de descarga das matérias primas no interior da fabrica, o que por fim ajuda a
controlar os custos de sobre estadias. Algumas iniciativas efetivas para a gestao dos
armazéns de matérias primas se apdiam na manutencdo preventiva dos
equipamentos e recursos de movimentacdo. Para manter padrbes satisfatorios de
seguranca, meio ambiente e saude ocupacional a empresa adotou nos ultimos anos
principios denominados, “Regras de Ouro” (dez regras para operacdes seguras em

alturas, com equipamentos elétricos, veiculos e outras operac¢des de risco), teve seu



144

sistema de gestdo integrado recomendado para certificacdo e implementou

programas de qualidade de vida voltados ao bem estar do colaborador.

De acordo com os objetivos de desempenho priorizados na interface entre
producdo e vendas, a gestao de armazéns de produtos acabados deve por sua vez
receber iniciativas de melhoria focadas na qualidade e especificacdo adequada de
seus produtos com um elevado nivel de confiabilidade o que para os fins desta
pesquisa subentende-se disponibilidade. De fato, a empresa tem evoluido bastante
na gestdo dos armazéns de produtos e isto pode ser apontado como um referencial
para as outras unidades da companhia. Hoje o fertilizante produzido e armazenado
pela empresa passa por um processo de cura elaborado e acompanhado nos teores
dos principais componentes quimicos do produto. Para avancar em relacdo a este
desafio a empresa deve desenvolver processos logisticos mais &ageis e
eventualmente investir em equipamentos de pesagem, enlonamento e expedicéo

tecnologicamente mais avancados.

Para os desafios identificados em relacdo a gestdo de demanda, mais que
uma utilizagdo aprimorada dos recursos em tecnologia da informagéo para cada
interface a empresa devera evoluir ainda mais na facilitacdo do processo de
comunicagcdo com uma maior integracdo dos diversos departamentos. A empresa ja
utiliza ha aproximadamente duas décadas um ERP (Enterprise Resource Planning)
bastante completo e comum as demais unidades de negécios do grupo, porem de
alguma forma subutilizado. Como na area de logistica, esta area de tecnologia da
informacdo também esta sendo unificada e consideraveis esforcos devem ser
direcionados a uma melhor utilizagdo do sistema integrado. Hoje com uma intensa

troca de informagbes entre as diferentes unidades e uma diferenciada gestédo do
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conhecimento, a empresa tende a se beneficiar participando de sua cadeia de

suprimentos de forma mais efetiva e no ritmo das suas respectivas demandas.

Permanecem ainda importantes desafios para a logistica industrial, pois fica
evidente a possibilidade de agregar valor aos produtos e atividades da industria
através desta area. Dar suporte a diversos departamentos na execucao de suas
metas é sem duvida algo fundamental para garantir a realizacdo do plano

estratégico da empresa como um todo.

De modo geral, a empresa deve continuar analisando seus principais trade-
offs, porem sempre que possivel e como proposto em Slack (2001), deve elevar o
“Pivd” reforcando a base e melhorando seus recursos e capacidades nas diversas

areas funcionais e como esquematizado na figura 17.

A B
B
A .
Atributos
Atributos — E____ +Base |
Base Base

Recursos —  Capacidades

Figura 17: Melhoria na relacdo de trade-offs

Fonte: Adaptado de Slack e Silveira (2001)

De forma positiva a empresa estudada esta evoluindo adotando praticas
consistentes com a busca pela exceléncia operacional, servindo de modelo para os
outros sites da empresa e simultaneamente alinhando-se aos padrbes do grupo.

Este € um movimento que traduz o desenvolvimento de sua visdo logistica que
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segundo Christopher (2007), resume como se pretende usar a logistica e o
gerenciamento de cadeia de suprimentos para criar valor aos clientes e em ultima
instancia aos acionistas da empresa. Esta € uma evolu¢cdo muito oportuna para uma
empresa que faz parte de um grande grupo de empresas que pode obter inUmeras
vantagens a partir de competéncias e capacidades comuns entre suas unidades de

negocios.

O posicionamento estratégico da empresa evidencia a transicdo da empresa
de uma organizacdo tradicional e funcional para uma organizacdo voltada para o
mercado e focada em processos centrais como inovacgado, desenvolvimento de
clientes, gestdo de relacionamentos, desenvolvimento de fornecedores e o
gerenciamento de cadeia de suprimentos. Isto representa sob alguns aspectos uma
transicdo da organizacao “vertical” para a organizacao “horizontal”. Como em estudo
semelhante realizado para a indastria de bebidas (BUMMER, 2001) a cadeia de
suprimentos é de fato um sistema dindmico que precisa ser continuamente
monitorado e modificado quando necessario, de acordo com o perfil da demanda e

com os relacionamentos ao longo da cadeia.

Embora alguns desafios apresentados pela empresa estudada sejam
evidentes para 0s principais gestores, este trabalho detalhou-os e trouxe para esta
discusséo outros desafios que trabalhados nos proximos periodos podem contribuir

efetivamente na busca pela exceléncia e na obtencao de resultados diferenciados.

7.4Propostas para Estudos Futuros

Novos modelos podem ser elaborados utilizando-se os conceitos de cliente
interno a fim de promover o alinhamento tanto de percepcdes como de iniciativas

nas diversas etapas funcionais da cadeia. Como uma evolucéao deste estudo, novas
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pesquisas podem ser elaboradas avaliando a diferenca de percepcédo dos gestores
para as atividades inter-departamentais, podendo este tipo de pesquisa contribuir

para uma maior integracao nas cadeias de suprimentos.

Além da avaliacdo sistematica das atividades logisticas é importante que os
estudos em gestao de operacgOes e logistica apdiem as empresas na compreensao
detalhada de fatores criticos de sucesso como a analise de trade-offs, a melhoria

continua e a integracao da cadeia de suprimentos.
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APENDICE A: Protocolo para desenvolvimento do estud o de caso sobre a

Logistica Integrada na Industria de Fertilizantes

1. PROPOSITO
Caracterizar a integracdo entre as areas de logistica, producdo e vendas pela importancia
atribuida na empresa as atividades logisticas, identificando através dos gerentes e
coordenadores nestas areas e da opinido de especialistas quais atividades chave devem ser
sistematicamente melhoradas para atender de forma satisfatéria os clientes internos e
consequentemente obter o melhor desempenho da operacdo como um todo.

2. FONTES DE EVIDENCIA
O desenvolvimento do estudo utilizar-se-a de quatro fontes de evidéncia para coleta de dados:
a) Revisao bibliografica para revisao teodrica (livros, teses, dissertagfes e artigos).
b) Documentacdes, incluindo normas de procedimentos da inddstria, relatérios e visitas.
c) Aplicacéo de entrevistas semi-estruturadas, conforme proposto nas entrevistas iniciais e como
no Apéndice B.
d) Observacdes diretas.

3. PLANO DE ESTUDO
O estudo de caso exploratorio tera como unidade de andlise a o complexo industrial de Cubatéo
da empresa C, identificando com a geréncia de logistica as atividades relevantes e avaliando a
percepcdo sobre elas com os gerentes e coordenadores das areas que integram a cadeia de
abastecimento.

4. PROCEDIMENTOS DE CAMPO
4.1 Definicdo das atividades para analise
Serdo escolhidas as atividades mais importantes de acordo com o modelo de gestdo adotado
pela empresa e de acordo com os modelos considerados na fundamentacédo tedrica. Nas
entrevistas iniciais com a gerencia de logistica da empresa foram destacadas vinte e cinco
atividades entre compras e producdo e trinta entre produgdo e vendas, todas tangenciando a
gerencia de logistica.
4.2 As entrevistas a principio ndo serdo gravadas, a critério dos respondentes tendo em vista nao
inibir ou limitar as respostas.
4.3 O levantamento da documentacdo e as entrevistas seguirdo a sequéncia autorizada pela
direcao da empresa.
4.4 Observacdes diretas das operacgdes logisticas complementarédo as analises.

5. QUESTOES DE ESTUDO
Para atender aos objetivos do trabalho serdo questfes de estudo:
a) Gestao de Logistica e Operacdes
b) Objetivos de desempenho
c) Cadeia de abastecimento da industria de fertilizantes
d) Melhoramento Continuo

7. ANALISE DE DADOS
A andlise de dados sera feita a partir do cruzamento das informacdes coletadas das quatro fontes
de evidéncias propostas, as implicacGes teéricas tendo em vista 0os objetivos do trabalho e a
elaboracao do relatério de pesquisa como nos sub-tdpicos, tépicos e conclusdes.
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APENDICE B: Carta ao entrevistado e questionarios

Prezado Entrevistado,

Este projeto tem por finalidade analisar a gestdo de operacdes e logistica na
industria de fertilizantes fosfatados. Os resultados desta pesquisa somados a revisao
conceitual pertinente serdo apresentados em dissertacdo para defesa do titulo de
Mestre em Administracdo na Universidade Catdlica de Santos e orientado pelo Prof.
Dr. Getulio Kazue Akabane. O escopo principal da pesquisa sao as interfaces entre

compras e producédo e entre producao e vendas.
Na fase inicial da pesquisa

Considerando os principais autores da administracdo da produgéo, cinco das
principais medidas de desempenho (Qualidade, Flexibilidade, Custos, Confiabilidade
e Velocidade) deverdo ser comparadas (Trade-off) pelos entrevistados em

momentos sazonais distintos para que sejam depois priorizadas.
Instrucdes: (3 etapas)
1° Etapa — Anadlise de Trade-offs

O entrevistado deverd nas duas tabelas iniciais de respostas comparar
atribuindo uma nota na primeira coluna e consequentemente subdividindo uma
escala de dez pontos entre as medidas que estiverem sendo comparadas, ou seja,

subdividindo o percentual de relevancia entre as mesmas.

O entrevistado deve preencher somente as células na primeira coluna das

planilhas 1 e 2.

2° Etapa — Importancia e Desempenho das atividades na interface

O entrevistado devera nas planilhas 3 e 5 analisar a importancia para o
“cliente interno” de cada atividade da respectiva interface (compras — producao ou

producado — vendas).
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O entrevistado devera nas planilhas 4 e 6 analisar o desempenho de cada
atividade da respectiva interface (compras — produg¢do ou producédo — vendas) em

relacdo ao desempenho geral no setor.

O entrevistado devera atribuir uma nota marcando um “X” numa escalade 1 a

3° Etapa — Comentario complementar (Questdes abertas)

ApOs a andlise inicial os resultados empiricos serdo apresentados
graficamente aos entrevistados e 0S mesmos serdo convidados a apontar
alternativas possiveis para os pontos de melhoria identificados na pesquisa e de

acordo com as metas priorizadas na primeira etapa.

Por fim os gestores poderdo opinar em relacdo as vantagens e desvantagens

na utilizacdo do modelo proposto.

Os resultados desta pesquisa e a dissertagao na integra serdao encaminhados
a todos os participantes da pesquisa, sendo que a identidade dos gestores
entrevistados sera mantida em sigilo atendendo aos padrdes usuais da ética na

pesquisa cientifica.

Aproveitamos a oportunidade para agradecer a importante colaboracdo do
entrevistado, que seguramente renova a motivacéo frente aos desafios da pesquisa.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Getulio K. Akabane (Docente do Mestrado em Gestao de Negdcios

na Unisantos)

Odair Oliva de Farias (Mestrando em Gestdo de Negocios na UniSantos)



Questionario Inicial da Pesquisa

PLANILHA 1

Matriz de Trade-offs

PLANILHA 2

Matriz de Trade-offs
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Baixa Sazon: Alta Sazona
Qualidade Flexibilidade Qualidade Flexibilidade
Velocidade Velocidade
Confiabilidade Confiabilidade
Custo: Custor
Flexibilidade Velocidade Flexibilidade Velocidade
Confiabilidade Confiabilidade
Custo: Custor
Velocidade Confiabilidade Velocidade Confiabilidade

Custo:

Custo:

Confiabilidade

Custo:

Confiabilidade

Custo:




Formulario da pesquisa sobre as etapas da logistica

PLANILHA 3

industrial
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Matriz Importancia - Desempenho para Logistica Indstrial
na Interface entre os Departamentos de Compras e &dtucao

Importancia

<l
aulray

P [ vantagem crucial

N [\Vantagem importante

WlVantagem util

& Bom Padrao

u1|Padrao

o |Pouco abaixo do

~ Klem sempre

o [Raramente importanie

©|Nunca com

Planejamento de Producéo

Especificagdo da quantidadp

Sequenciamento operacional

Localizacdo

Localizacdo dos Insumos

Localizagdo de Matéria-prima

Manuseio de materiais

Selec¢do de equipamentos

Procedimento de pedidos

1=

Armazenamento e recuperaca

Armazenagem

Determinacao de Espaco

Configuracédo de armazéns

Disposicdo de materiais

Qualidade

Qualidade do suprimento

Padréo de procedimentos

Compras

Selecdo de fornecedores

Oportunidade de suprimento

Quantidade de compras

SMS

Padrbes de seguranca

Padrdes de Meio Ambiente

Padrbes de saude ocupacional

Gestéao de Risco

Risco de desabastecimento

Risco de atrasos

Manutencao da Informacad

Coleta e armaz. de infdiesag

Analise de dados

Procedimentos de controle

Logistica reversa

Movimentacdo de sub-produtps

Devolucdes e empréstimos
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PLANILHA 4

Matriz Importancia - Desempenho para Logistica Indwstrial
na Interface entre os Departamentos de Compras e dugcao

Desempenho
8 9
]
= ]
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Planejamento de Producdo] Especificacdo da quantidade
Sequenciamento operacional

Localizacdo Localizacdo dos Insumos
Localizacdo de Matéria-prima
Manuseio de materiais Selec¢do de equipamentos

Procedimento de pedidos
Armazenamento e recuperaca
Armazenagem Determinacéo de Espaco
Configuracéo de armazéns
Disposicdo de materiais

=4

Qualidade Qualidade do suprimento
Padréo de procedimentos
Compras Selecéo de fornecedores

Oportunidade de suprimento
Quantidade de compras
SMS Padrbes de seguranca
Padrdes de Meio Ambiente
Padrdes de salde ocupacional
Gestéo de Risco Risco de desabastecimento
Risco de atrasos
Manutencéo da Informacdq Coleta e armaz. de infdiesag
Analise de dados
Procedimentos de controle
Logistica reversa Movimentacdo de sub-produtps
Devolugdes e empréstimos
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Matriz Importancia - Desempenho para Logistica Indwstrial
na Interface entre os Departamentos de Producéo esxidas

Importancia

&l
aulrayv

| vantagem crucial

™ [vantagem important

Wlvantagem (til

+|Bom Padrao

u1|Padrao

o |Pouco abaixo do

~ Klem sempre

o [Raramente importante

©|Nunca com

1. Embalagem

Facilidade de manuseio

Facilidade de estocagem

Protecdo contra perdas

2. Transporte

Selec¢do modal

Consolidacao frete

Roteiro transporte

Programacéo

Selec¢do equipamentos

Processamento de reclamacde

Auditoria de taxas

3. Tl e processo de pedido

Interface estoques /agend

Método transmisséo de pedido

Regras elaboracdo de pedido

4. Prego

Composicéo de preco

Controle de custos

5. Estocagem

Politica de estocagem

Previsdo de curto prazo

Area de estocagem

Local de estocagem

6. Qualidade Controle de qualidade
Padrbes e procedimentos

7. Produto Especificacédo do produto
Satisfacdo do cliente

8. SMS Padrbes de seguranca

Padrbes de Meio Ambiente

Padrdes de salde ocupacional

9. Regulacgbes

Normas e legislacdes setoria

"

Legislacdo em transportes

10. Gestdo de Demanda

Previsao de vendas

Construcao de cenario
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Matriz Importancia - Desempenho para Logistica Indwstrial
na Interface entre os Departamentos de Producéo esxidas

Desempenho
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1. Embalagem Facilidade de manuseio
Facilidade de estocagem
Protecdo contra perdas
2. Transporte Selec¢do modal

Consolidacao frete

Roteiro transporte

Programacéo

Selec¢do equipamentos

Processamento de reclamacde

Auditoria de taxas

w

. Tl e processo de pedido

Interface estoques /agend

Método transmisséo de pedido

Regras elaboracdo de pedido

4. Preco Composicéo de preco
Controle de custos

5. Estocagem Politica de estocagem
Previsdo de curto prazo
Area de estocagem
Local de estocagem

6. Qualidade Controle de qualidade
Padrbes e procedimentos

7. Produto Especificacédo do produto
Satisfacdo do cliente

8. SMS Padrbes de seguranca

Padrbes de Meio Ambiente

Padrdes de salde ocupacional

9. Regulacgbes

Normas e legislacdes setoria

"

Legislacdo em transportes

10. Gestdo de Demanda

Previsao de vendas

Construcao de cenario




163

Questdes abertas sobre o processo de melhoria conti nua

1) Quais as alternativas possiveis para melhoria das principais atividades

posicionadas na zona de “Melhoria™?

2) Quais as alternativas possiveis para melhoria das principais atividades

posicionadas na zona de “A¢ao Urgente”?

3) Quais as oportunidades de economia possiveis para as atividades posicionadas

na zona de “Excesso”?

4) Quais as principais vantagens e desvantagens na utilizagcdo do modelo

apresentado?



