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Os processos relacionados a logistica tém tomado cada dia mais
importdncia para as empresas no sentido de se obter vantagem
competitiva. As continuas mudancas para o alcance da exceléncia
logistica devem ser orientadas baseadas no planejameento estratégico
das empresas. O presente trabalho tem por objetivo caracterizar a
orientacdo estratégica e o processo de mudanca focados a atividade
logistica em empresas do setor de bens de consumo ndo durdveis, de
bens de capital e de indistria de base. Para realizacdo do trabalho
utilizou-se como método de estudo uma abordagem qualitativa
descritiva por meio de um estudo de casos muiltiplos em quatro
empresas situadas no interior do estado de Sdao Paulo, utilizando um
questiondrio estruturado para a coleta de dados. Verificou-se que as
empresas que possuem missdo formalizada da drea logistica
apresentaram melhores evidéncias de alinhamento ao planejamento
estratégico, gerenciamento por diretrizes, tendéncia de visdo voltada
para processos e re-estruturacoes internas da drea logistica com
mudangas significativas.
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1. Introducao

A crescente competicdo global, as novas filosofias de producdo e o avanco das tecnologias de
informacdo contribuem para uma importancia cada vez mais acentuada dos processos
relacionados com a logistica no sentido de obter vantagem competitiva em termos de
flexibilidade, entrega (prazo e conformidade), inovagao, qualidade intrinseca e preco, o que
demanda uma gestdao ainda melhor destes processos da cadeia de suprimentos (FAWCETT &
CLINTON, 1996; BALLOU, 2006).

Tradicionalmente vista como um simples conjunto de atividades, sem nenhum glamour
gerencial e, portanto, relegado aos niveis operacionais como um mal necessario, a logistica
comeca a conquistar um novo espaco na agenda estratégica das empresas. A visdo tradicional
possui um forte viés técnico. Nela a logistica é entendida como um conjunto de disciplinas
técnicas que trabalha do fluxo de materiais, desde a matéria-prima até o produto acabado,
dentro de uma Otica de racionalidade econdmica. Nessa abordagem, as atividades de
armazenagem e transportes sdo tratadas como meios para se alcancar eficiéncia no uso dos
recursos, sem maiores consideracdes sobre seus impactos na capacidade competitiva das
empresas. (SILVA & FLEURY, 2000).

A pressdo do mercado por maior variedade de produtos e melhores niveis de servicos, sem
prejuizo da produtividade, tem estimulado a adocdo de estratégias empresariais
fundamentadas em solucdes logisticas capazes de reverter as ameacas geradas pelo inevitavel
aumento da complexidade operacional. (SILVA & FLEURY, 2000).

Este trabalho tem por objetivo caracterizar a orientagdo estratégica e o processo de mudanga
focados a atividade logistica em empresas do setor de bens de consumo ndo durdveis, de bens
de capital e de industria de base. Para realizacdo do trabalho utilizou-se como método de
estudo uma abordagem qualitativa descritiva por meio de um estudo de multi-casos em quatro
empresas situadas no interior do estado de Sao Paulo, utilizando um questionério estruturado
para a coleta de dados baseado no modelo de Fawcett & Clinton (1996).

2. Referencial Teorico

O modelo de exceléncia logistica proposto por Fawcett & Clinton (1996), representado na
figura 1, tem como alicerces principais a orientac@o estratégia e os processos de mudanca de
uma organizagdo, sustentando processos de gestdo de aliancas e mecanismos de integragdo,
tendo as medidas de desempenho e os sistemas de informacdes necessarios permeando toda
esta estrutura, culminando no alcance do desempenho logistico esperado. O sucesso no
desempenho logistico, por sua vez, € alcancado na maximizacdo de cada um destes
componentes.
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FIGURA 1 — Modelo de Implementacdo de Logistica Estratégica
Fonte: Fawcett & Clinton (1996).

Neste trabalho serdo detalhados os conceitos pertinentes a orientacao estratégica € processos
de mudanca, que sdo a base da piramide representativa do modelo. Estes conceitos baseiam a
investigacao realizada nos casos estudados.

2.1. Orientacao Estratégica

De acordo com La Londe & Masters (1994), a estratégia logistica deve prever a sua
integracdo com as fungdes producdo, marketing e estratégias corporativas. Assim, as
operacdes relacionadas a logistica devem ser previstas de modo a permitir o desempenho
esperado das demais operacdes para atingir cada um dos objetivos estratégicos da
organizacdo. A integracdo da logistica com outras dreas funcionais permite que as empresas a
desempenhem o total potencial de suas atividades que agregam valor, gerando vantagem
competitiva significante em relacdo a seus concorrentes (RICHARDSON, 1995).

Skinner (1969) identificou a importincia da escolha de capabilidades chaves de uma
organizacdo, que levam ao estabelecimento de estratégias de produgdo para quatro dimensoes
consideradas importantes em qualquer empresa (qualidade, custo, entrega e flexibilidade),
como fundamental para a formulag¢do e implementagao das estratégias corporativas.

A gestdo da logistica demanda tomada de decisdes em niveis estratégicos (planejamento de
longo prazo), taticos (planejamento em médio prazo) e operacionais (planejamento em curto
prazo). Para Dornier et. al (2000) quando chegam a estratégia corporativa, a maioria das
fungdes de operacoes/ logistica permanece relegada aos tradicionais papéis reativos, taticos. A
alta administracdo enxerga operacgdes e logistica como tdtica por natureza, projeta a estratégia
sem suas consideragdes e relega-lhes um papel de minimizacdo de custo. Esses mesmos
autores consideram que existem diversas razdes para essa atitude gerencial ultrapassada, entre
elas a dominancia funcional de certas dreas na formulacdo da estratégia corporativa; uma
visdo de curto prazo das contribui¢cdes de operacdes/ logistica; e uma crenca de que operacdes

e logistica sdo especialidades técnicas e ndo fungdes estratégicas do negdcio.

No sentido de reverter essa atitude ultrapassada e produzir atitudes proativas em que toda a
organizacdo € orientada pela estratégia, inclusive a drea de logistica, Kaplan & Norton (2000;
2001) contribuem ao proporem os cinco principios das organizacdes focalizadas na estratégia,
0s quais estdo na tabela 1. Segundo os autores uma estratégia bem elaborada e bem
compreendida € capaz de produzir avangos extraordindrios ndo-lineares no desempenho, por
meio da convergéncia dos recursos limitados da organizacao. Embora o modelo desenvolvido
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por Kaplan & Norton tenha sido idealizado para a orientacdo estratégica da organizacao, cada
um dos principios pode ser aplicado na drea de logistica de forma a favorecer a integracdo da
area de logistica com as demais dreas da empresa, e de forma a criar sinergias entre a
estratégia da organizacdo e as estratégias logisticas. A tabela 1 sugere o relacionamento entre
as razdes das atitudes ultrapassadas e os principios que poderiam auxiliar na eliminagdo
dessas atitudes.

Razoes para essa atitude gerencial ultrapassada Principios da organizacao focalizada na estratégia
(Kaplan & Norton, 2000)

—

A dominancia funcional de certas dreas na formulacio
da estratégia corporativa;

Alinhar a organizacdo a estratégia

Uma visdo de curto prazo das contribuicdes de 2. Traduzir a estratégia em termos operacionais
operacgdes/ logistica 3. Converter a estratégia em processo continuo

Uma crenca de que operacdes e logistica sdo 4. Transformar a estratégia em tarefa de todos
especialidades técnicas e ndo fungdes estratégicas 5. Mobilizar a mudanga por meio da lideranga
do negdcio. executiva

Tabela 1: Razdes de atitude gerencial ultrapassada x principios da orientacdo estratégica.

Silva & Fleury (2000) propuseram a formalizacdo como outro aspecto que pode ser
considerado mais uma contribui¢do para garantir a orientacdo estratégica. A formalizacdo
pressupde uma organizagdo integrada das funcodes logisticas e padrdes de operacdo
estabelecidos. A formalizacdo da estrutura de forma integrada possibilita a orquestracdo plena
do processo rotineiro, liberando a alta a administra¢io a dedicar-se as questdes estratégicas e a
mobilizar esforcos logisticos em situagdes extemporaneas com grande precisao.

2.2. Processos de Mudanca

Bartoli & Hermel (2004) definem mudanca como a diferenca entre a situacdo de uma empresa
num determinado tempo TO e o estado da mesma num tempo T1, representando assim uma
modifica¢do na empresa.

Robbins (1999) apresenta seis aspectos especificos que atuam como desencadeadores de
mudanca: a natureza da forca do trabalho, a tecnologia, os choques econdmicos, a
concorréncia, as tendéncias sociais e a politica mundial. Esses aspectos estariam presentes no
cotidiano organizacional de forma mais ou menos aguda em determinados momentos, mas
constantemente exerceriam pressao sobre a organizagao.

Ao detalhar as praticas das empresas de exceléncia logistica, Fawcett & Clinton (1996)
apontam a necessidade de mudanca nas empresas de uma postura reativa, baseada em
fungdes, para uma postura proativa, baseada em processos. Sobre os desafios do
gerenciamento da logistica como um processo Bowersox & Closs (2001) colocam que, todos
os esforcos devem ser concentrados na agregacdo de valor para o cliente e que o trabalho
executado em um contexto de processo, deve estimular a sinergia. Para estes autores a
integracdo de sistemas, como um processo, significa que as responsabilidades organizacionais
s@o estruturadas de modo a obter-se uma produ¢do maxima com um investimento minimo em
insumos. Uma mudanga geral no gerenciamento da logistica como processo significa que ela
serd situada como uma colaboradora central em todas as iniciativas orientadas para o
desenvolvimento de novos produtos, a geracdao de pedidos do cliente, o atendimento dos
pedidos e entrega. A tendéncia geral de integracdo de processo expande o potencial
operacional e o impacto da logistica. Em relacdo ao pensamento sistémico, Kim (1996),
afirma que este ajuda a derrubar as barreiras funcionais nas organizagdes, proporcionando um
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quadro de referéncia para o entendimento da importancia de administrar as interligagdes das
varias funcoes.

Ainda sobre a necessidade de uma visdo por processos, Gerolamo (2003) coloca que quando
os processos fluem através de funcdes cujos recursos materiais € humanos sao administrados
respeitando-se as hierarquias funcionais, o que normalmente acontece € que as barreiras
interdepartamentais nao s6 dificultam a comunicagao e integragdo, como também dificultam a
visdo e o entendimento dos macro-processos. Conseqiientemente pode haver falta de foco nos
processos ou clientes, e tendéncia a otimizagdes locais em detrimento do todo.

Para Fawcett & Clinton (1996) mudanca € um elemento chave na logistica estratégica,
enfatizado sempre que se deseja fazer a transi¢ao entre uma visao baseada em custos para uma
orientada para os clientes. A tendéncia observada é de que as firmas manufatureiras estao
cada vez mais aumentando sua capacidade de prover genuino servigo ao cliente (énfase nos
requisitos dos clientes para o planejamento da estratégia logistica) e simplificando e
padronizando seus processos logisticos.

Sobre a simplificacdo e otimizacdo de processos, Gerolamo (2003) coloca que uma vez os
pontos criticos para a mudanca sejam identificados e priorizados, técnicas e métodos de
melhoria e mudanca podem ser utilizados. Exemplos conhecidos como Gestao da Qualidade
Total (TQM), Reengenharia de Processos de Negocios (BPR), Downsizing, Seis Sigma, JIT,
Produc¢do Enxuta, entre outros, sdo comumente utilizados visando a melhoria de desempenho
organizacional.

Ao se analisar processos de mudanca, torna-se relevante também considerar as modificacdes
na estrutura organizacional. Sobre este ponto Bowersox & Closs (2001) colocam que uma das
primeiras etapas para modificar a estrutura organizacional € criar uma atitude positiva entre
executivos e funciondrios. Isso requer um entendimento da necessidade de mudanca. Espera-
se que o comprometimento com a aprendizagem e o desenvolvimento de iniciativas de
lealdade miutua contribuam imensamente para o estabelecimento de uma cultura de mudancga
positiva. Todos os envolvidos devem aceitar o fato de que a mudanca organizacional é
inevitdvel para que a empresa permanega competitiva.

3. Pesquisa de campo

O método adotado para este trabalho foi o de estudo de casos multiplos.dentro de uma
abordagem qualitativa. Para Bryman (1989), na pesquisa qualitativa aspectos como a
interpretacdo do tema, a descri¢do do contexto, e o desdobramento dos eventos ao longo do
tempo sdo enfatizados, a abordagem € desestruturada, que implica em notavel flexibilidade,
permite, em geral, o uso de trés principais fontes de dados, (1) a observagdo participante, (2)
entrevistas e (3) andlise de documentos, e finalmente é caracterizada pela proximidade que é
possivel ter com o fendmeno o qual se estd interessado. Essas caracteristicas também se
aplicam aos estudos de casos.

As empresas (objeto de estudo) A, B C e D selecionadas para a conducao do estudo de casos
multiplos s@o respectivamente uma do setor de bens de consumo nao duraveis, duas de bens
de capital e uma de industria de base, localizadas no interior do estado de Sao Paulo.

Como ferramenta de auxilio ao método empregado foi construido um questionario estruturado
contendo perguntas relacionadas a caracterizacdo da empresa, a orientacdo estratégica e ao
processo de mudancga focados a atividade logistica da empresa.
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3.2. Apresentacao dos resultados/dados coletados:

a) Empresa A

A empresa A estd localizada na cidade de Sdo Carlos, estado de Sao Paulo, e tem cerca de
2500 funcionarios em suas 3 unidades no Brasil, sendo 800 funcionarios na unidade estudada.
O capital aciondrio da empresa € 60% alemao, 30% de um grupo brasileiro e 10% pulverizado
entre varios acionistas. Os principais produtos em sua linha de producao sao ldpis de cor, lapis
grafite e esferograficas, correspondendo a uma participagdo de mercado em torno de 70%
(90% se considerar a fabricacdo para outras marcas), 60% e 10%, respectivamente, com
sistema de producdo repetitivo.

Os principais fornecedores sdo grandes empresas com mais de 500 funciondrios cuja relacao
comercial com a empresa € em, sua maioria, por meio de acordos de longo prazo,
caracterizados por volumes anuais com previsido de demanda periddica e precos fechados.

Os clientes como o Wallmart, Carrefour, Grupo Pao de Acticar, entre outros sio o elo forte da
cadeia. Entretanto, a empresa se torna o elo forte da cadeia quando a distribui¢ao dos produtos
¢ voltada para o pequeno varejo.

A aplicagdo do questiondrio foi realizada com o Supervisor de Planejamento e Logistica da
empresa.

A drea logistica da empresa tem sua estratégia alinhada com planejamento estratégico da
empresa que foi concluido em 2006 e tem ciclo de 5 anos. Dentro do planejamento estratégico
existe um plano trienal para a avaliagao dos resultados e revisdo da estratégia. A drea logistica
tem como estratégias principais o desenvolvimento de pessoas, o aumento da margem de
lucro, o atendimento a clientes e a reducao de estoques e tem como missao atender os clientes
com a mesma qualidade de seus produtos, a qual estd formalizada.

Uma das principais mudangas ocorridas diz respeito a re-estruturacdo do organograma da
empresa de modo a transformar a estrutura funcional para uma estrutura baseada em
processos tornando-o enxuto com o objetivo de diminuir custos, otimizar a comunicacao na
empresa, diminuir a fragmentacdo dos departamentos, definir as responsabilidades do pessoal
envolvido e identificar a oportunidade de real capacitacao deste pessoal envolvido. A empresa
tem sua estrutura organizacional dividida em diretoria comercial, financeira e industrial. A
diretoria financeira é responsdvel pelas decisdes finais em relagdo a comercial e industrial.
Sob a diretoria financeira encontra-se a geréncia da divisdo logistica que é responsével pela
sub-geréncia de compras e pelos supervisores de depdsito e expedicdo, de planejamento
logistico e de transportes. O supervisor de planejamento logistico tem como funcdes
principais a negociacdo de frete para distribuicdo, que inclui a fung¢do de receber as
reclamacdes de entregas nao-conformes, e o levantamento do estoque existente sem ter a
funcdo de fazer a politica de estoque.

Este organograma é resultado de duas grandes re-estruturacdes que ocorreram a partir de
agosto de 2001. Até este periodo, a geréncia de logistica e distribuicdo, responsdvel pela
supervisdao de deposito e expedi¢do e a administracdo de vendas, estava subordinada
diretamente a diretoria comercial. A diretoria financeira tinha duas geréncias subordinadas: a
de compras e a de planejamento da produgdo. A diretoria industrial tinha como subordinados
a geréncia de producdo de plésticos e a geréncia de producdo de l4pis, responsdveis pelas
supervisdes de depdsito de matérias-primas 1 e 2, respectivamente. As mudangas estdo
apresentadas conforme a tabela 2.
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Mudancas realizadas em agosto de 2001:

1) Criagdo da geréncia de divisdo logistica subordinada a diretoria financeira;

2) As geréncias de logistica/distribuicdo e sua supervisdo de expedi¢cdo passaram da diretoria comercial
para a diretoria financeira, abaixo da geréncia de divisao logistica e juntamente com as geréncias ja
existentes dentro da diretoria financeira;

3) A diretoria industrial tinha como subordinados a geréncia de producdo de plésticos e a geréncia de
producdo de ldpis, responsdveis pelas supervisdes de depdsito de matérias-primas 1 e 2,
respectivamente. A geréncia de producdo de plasticos fundiu-se com a de producdo de ldpis
formando uma Unica geréncia de matéria-prima, mantendo-se as respectivas supervisdes;

4) A supervisdo de administragdo de vendas permaneceu subordinada a diretoria comercial, com uma
geréncia intermedidria que foi criada no novo organograma;

5) A supervisdo de administracdo de vendas permaneceu subordinada & diretoria comercial, com uma
geréncia intermedidria que foi criada no novo organograma.

Mudancas realizadas em 2002

1) Criacdo de geréncia de transportes e transformacdo da supervisio de expedi¢do em geréncia de
expedicao;

2) Fusdo da geréncia de planejamento/producdo e geréncia de logistica/distribuicdo em geréncia de
planejamento/logistica;

Mudancas realizadas em 2004

1) As geréncias de transportes, expedi¢do e planejamento/logistica passaram a ser supervisoes;

2) Recriou-se a geréncia de logistica/distribuicdo que passou a ser responsdvel pelas supervisdes de
transportes, expedicdo e planejamento/logistica, enquanto que a supervisdo de transportes
permaneceu ligada a geréncia de divisdo logistica;

3) Com a aposentadoria do entdo gerente de logistica/distribui¢@o, o cargo foi extinto e as supervisdes
subordinadas a ele passaram para a responsabilidade da geréncia da divisdo logistica.

Tabela 2: Mudangas ocorridas no organograma da empresa A envolvendo logistica.

A empresa se orienta nas estratégias estabelecidas para nortear os processos de mudancga, que
na drea logistica, acontecem mais como uma necessidade identificada entre pessoas e areas de
acordo com o cendrio existente, do que como uma determina¢cdo da alta administracdo da
empresa, ou seja, estes processos ainda nao estdo institucionalizados na empresa, conferindo
um caréter reativo as mudangas.

Os programas como qualidade total e seis sigma, embora sejam incipientes e nao
completamente institucionalizados na empresa, norteiam os processos de mudancga. As
oportunidades de mudangas identificadas e realizadas pela equipe da drea logistica da empresa
culminam no acimulo de experiéncias, levando a aprendizagem continua da equipe, que
muitas vezes é aproveitada em outros setores da empresa. Estas a¢des sdo pontuais por parte
das equipes e seus coordenadores e ndo sdo resultantes de uma estratégia operacional ou
mesmo de uma motivacao por parte da empresa.

b) Empresa B

A empresa B € produtora de bens de capital sob encomenda e localiza-se na cidade de
Araraquara, interior do estado de Sdo Paulo. Conta com 6000 funciondrios, sendo 2000 na
unidade pesquisada. O capital da empresa € 100% nacional.

As principais linhas de produtos sdo equipamentos de geracdo de energia (turbinas e
hidrogeradores), equipamentos de movimentacio de materiais (pontes e guindastes -
mineracdo) e equipamentos para industria de quimica (petroquimica).

z

A producdo de equipamentos para geracdo de energia € a principal linha na unidade
pesquisada, sendo lider de mercado, e foi tomado como base para o estudo. A posi¢do na
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cadeia de suprimentos dessa linha de produtos ¢ montadora/fabricante e os clientes finais sdo
empresas (business to business). O elo forte desta cadeia pode ser tanto a propria empresa
como o cliente, dependendo de cada caso.

A empresa possui menos de 50 fornecedores de primeira camada, e a maioria deles sdo
empresas grandes e a relagdo comercial se da por compras spot. A entrevista foi efetuada com
Gerente de servicos e logistica.

O principal executivo de logistica da empresa encontra-se no nivel gerencial, reportando-se
diretamente ao diretor e esse por sua vez ao principal executivo da unidade de negdcio.

A darea de logistica € vista como uma atividade de suporte, ndo comprometida em dar lucro,
mas que visa ser fonte de vantagem competitiva para a organizagdo. E responsédvel por
fornecer servicos a baixo custo e ser um diferencial para a empresa, no entanto ndo possui
uma missao formalizada. A empresa conta com um planejamento estratégico definido, porém
sem a participacdo da drea de logistica, ou seja, a darea logistica ndo estd alinhada
estrategicamente a empresa.

A gestdo da logistica segue uma visdo funcional, contudo existe a pretensdo de uma
reestruturacao para uma gestao por processos.

As mudancas logisticas mais significativas dos ultimos cinco anos ocorreram devido a
necessidades internas da organizacdo e sdo de natureza reativa. A empresa como um todo
aponta para a necessidade da area de servigos e logistica estarem mais integradas, resultando
em uma mudanga, onde as duas dreas ficaram sob a mesma Geréncia num esforco de
aprimoramento do nivel de servico. Em conseqiiéncia dessas necessidades, deu-se uma
reestruturacdo interna, coordenada por consultoria. A empresa utiliza algumas ferramentas
como Gestdao da Qualidade Total, Seis Sigma e 5S. De forma geral pode-se dizer que a
empresa adota uma postura reativa e as mudangas na empresa ocorrem com base na melhoria
continua.

¢) Empresa C

A empresa C pertence ao setor de bens de capital e localiza-se na cidade de Sao Carlos, no
estado de Sao Paulo. Produz méquinas para o setor de pecudria intensiva de corte e leite. Com
capital 100% nacional, conta com 80 funciondrios. O sistema de producdo verificado na
empresa C € sob encomenda.

As principais linhas de produtos sdao misturadores de racdo e alimentadores, colhedores de
forragem e vagdes forrageiros. O cliente € considerado o elo forte da cadeia.

Até 2005 a empresa era a Gnica em seu segmento no pais. Contudo a entrada de uma empresa
no mercado nacional levou a empresa C a promover reestruturacdes em Sseu processo
produtivo, cujas mudangas estdo ocorrendo de forma continua. Mesmo com a entrada de um
concorrente, a empresa ainda detém cerca de 70% do mercado.

A empresa trabalha com dois ou trés fornecedores de 1* camada, apesar de ter uma lista maior
para cotacdo, sendo que 99% destes fornecedores estdo no estado de Sdo Paulo, sdo de
pequeno porte e a relagdo comercial se d4 por compras spot.

A entrevista foi realizada com o Supervisor de Logistica. Este profissional detém o controle
das areas de transporte de produto acabado e de assisténcia técnica e pds-venda.

O principal executivo da drea de logistica € um supervisor, que se reporta diretamente ao
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principal executivo da unidade de negécio.

A drea de logistica, que € responsdvel pela entrega do produto final aos clientes, ndo conta
com uma missdo formalizada. Neste sentido, coloca-se que o alinhamento da estratégia
logistica com a estratégia da unidade de negdcio acontece informalmente. A visdo do
supervisor de logistica é consultada e considerada na tomada de decisdes, mas estas se
restringem ao servico oferecido pela drea de transporte, que estd ligada diretamente a venda
do produto.

A gestdo da logistica na empresa segue uma visao funcional, contudo a empresa acredita que
a reestruturacdo interna em andamento e o aumento da producdo e vendas levardo
conseqiientemente a uma mudanga para a gestao por processos.

Mudangas no setor de logistica nos tltimos cinco anos, foram impulsionadas principalmente
pela concorréncia e pela demanda dos clientes. As mudangas logisticas mais significativas
nesse periodo estdo relacionadas a uma reestruturagcdo interna, com a juncao das fungdes de
transporte e pos-venda, a implantacdo de producdo enxuta e o rearranjo do layout da
producdo. As mudancgas relacionadas a implantagdo de producdo enxuta e ao rearranjo do

layout da producdo foram coordenadas por consultoria.

As mudangas na empresa ocorrem com base em melhoria continua sendo adotada uma postura
inovadora, uma vez que € constante o aprimoramento dos produtos oferecidos.

A melhoria do nivel de servigo concentra-se na criagdo de novas vantagens dentro do setor.
Como exemplo, ilustra-se o fato de o motorista prestar assisténcia ao cliente no ato da entrega,
o que resulta em um diferencial competitivo.

d) Empresa D

A Empresa D € uma das maiores empresas produtoras de Celulose e Papel do Brasil, com
sistema de producdo continuo. A empresa D estd localizada no municipio de Piracicaba no
interior do estado de S@o Paulo. Na unidade pesquisada trabalham aproximadamente 550
empregados e cerca de 250 empregados terceirizados. E uma empresa de capital misto.

Os principais produtos manufaturados na unidade sdo papel auto-copiativo (67,3% de
participacdo de mercado), papel térmico (59,3% de participagdo de mercado) e papel couché
(34% de participagdo de mercado).

Considerando se a cadeia de suprimentos, pode-se afirmar que a empresa, classificada como
fabricante, é o elo forte dessa cadeia. Possui ndo mais que 50 fornecedores de 1* camada,
sendo a maioria deles grandes empresas com relagdes comerciais de longo prazo
(principalmente aquisi¢des com contratos de fornecimento).

O questiondrio foi respondido pelo Coordenador de Logistica da empresa.

O principal executivo da drea de logistica da unidade de negdcio pesquisada tem o cargo de
Coordenador de Logistica. Ele estd subordinado ao Gerente de Logistica coorporativo, que
por sua vez responde a diretoria de Logistica Integrada e Operacdes Florestais, que &
comandada apenas pelo Diretor de Operagdes. Coorporativamente estd trés niveis abaixo do
principal executivo. Dentro da unidade de negdcio esta hierarquia ndo pode ser analisada, pois
o setor de logistica € integrado entre as demais unidades de negdcio do grupo.

A missdo da drea de logistica é descrita como: “Garantir o abastecimento da producdo, a
programacao e o controle da producdo e a entrega do produto acabado, atendendo os niveis de
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servigo especificados a custos competitivos, através de melhores praticas”.

A estratégia da area de logistica € totalmente alinhada a estratégia da unidade de negdcio, pois
o sistema de Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) traz a visdao da diretoria devendo ser
seguida por todos os niveis, de modo que ndo sdo colocados esfor¢cos fora do escopo dos
objetivos da companhia. Essa forma de gerenciamento traz indicadores que sdo
acompanhados sistematicamente, também através de reunides de resultados para conferéncia
das atividades. Portanto, a estratégia € totalmente integrada tanto em rela¢do as unidades de
negdcio quanto em relacdo aos niveis hierdrquicos da companhia como um todo.

A gestdo da logistica da empresa segue uma visdo por processos, € somente um executivo €
responsavel pelo gerenciamento e coordenagao de todos os processos em todas as unidades. O
proprio projeto da descrigao do negdcio da Logistica Industrial apresenta um fluxo baseado
em processos, ressaltando ainda para quais unidades de negdcio cada processo se aplica.

A empresa realizou diversas mudancgas no seu setor de logistica nos ultimos 5 anos, elencando
como principal desencadeador dessas mudancas a melhoria pré-ativa (principalmente
impulsionada por necessidades internas para controle do sistema). A primeira mudanca
significativa que se pode citar € a centralizacdo das operacdes industriais englobando, entre
outros, planejamento, faturamento e planejamento de manutencdo. Em seguida, ressalta-se a
criacdo do Centro Integrado de Operacdes Logisticas (CIOL) que conta com quatro pessoas
dedicadas permanentemente ao monitoramento da distribui¢do fisica, confrontando o
realizado com o planejado. Ainda, pode-se citar a criagdo da diretoria de Logistica e
Reestruturacdo do setor de Suprimentos em Sao Paulo, para centralizar as atividades de
compras. Esta ultima mudanga foi coordenada por uma consultoria e as demais mudangas
foram coordenadas internamente.

A érea de Logistica segue, portanto, uma visdo inovadora e baseada em melhoria continua.
Adotou nos dltimos cinco anos os programas de Gestdo da Qualidade Total e Seis Sigma.

Para a melhoria do Servico Logistico, a busca € sempre por novas vantagens no setor e a
criacdo do CIOL é um exemplo disso. A empresa faz benchmarking com uma empresa do
setor de produtos de higiene, que implantou sistema semelhante. O pessoal da darea de
Planejamento e Controle da Producao (PCP) também se preocupa com o foco do cliente, pois
€ o setor que se relaciona diretamente com ele. O produto da companhia € um pouco mais
caro que a média de mercado, porém possui alto nivel de servigo associado, justificando a
postura em busca constante de vantagem competitiva principalmente nas atividades logisticas.

4. Discussao dos resultados e conclusoes

A tabela 3 mostra uma comparacdo dos resultados obtidos no estudo multi-caso de cada
empresa.

De acordo com a andlise da tabela 3, verificou-se que as empresas que possuem missao
formalizada apresentaram maiores evidéncias de alinhamento estratégico, com a existéncia de
objetivos estratégicos da logistica e de gerenciamento por diretrizes. Estas empresas possuem,
ainda, uma tendéncia de visdo voltada para processos, por meio da estruturacdo da drea
logistica por processos, € apresentaram re-estruturacOes internas da darea logistica com
mudancas significativas, por meio da criacdo de diretoria de logistica e centralizacdo dos
processos logisticos.

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
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1) Nivel hierarquico do principal executivo de logistica

Gerencial

2) Distancia hierdrquica

2 niveis

3) Missao da Logistica

Oferecer o servigo

logistico com a mesma
qualidade que o produto

Gerencial

2 niveis

Niao hd

4) Alinhamento estratégico

Desenvolvimento de
pessoas; aumento da
margem de lucro;

atendimento a clientes;

reducdo de estoques

Ser fonte de vantagem

competitiva

Supervisdo

1 nivel

Nao hi

Servico oferecido pelo
departamento de
transporte, auxiliando
na assisténcia técnica
em campo, é um
diferencial e estd
alinhado a venda do
produto

5) Mudangas ou reestruturagdes dos ultimos 5 anos - Impulsionadores

Melhoria pré-ativa;
disponibilidade de
novas tecnologias;
demanda de clientes;
natureza da forca de
trabalho

Melhoria reativa;
natureza da forca de
trabalho

6) Mudanca logistica significativa

Reestruturag@o interna

Reestruturag@o interna
— Juncdo de duas dreas
sob a mesma geréncia,
para aumento da
sinergia

Concorréncia; demanda
de clientes

Reestruturagdo interna;
implantagdo de
producdo enxuta e
rearranjo do layout da
producdo

Direg¢do (coorporativo);
coordenacdo (Unidade de
Negocio)

3 niveis (coord — diretor)

Garantir o abastecimento da
produgdo, a programagdo e o
controle da produgdo e a entrega
do produto acabado, atendendo
os niveis de servico
especificados a custos
competitivos, através de
melhores praticas

Gestdo coorporativa —
Gerenciamento pelas Diretrizes
(GDP). Desmembramento da
visdo da diretoria para todo o

grupo.

Melhoria pré-ativa
(principalmente para controle do
sistema)

Centralizacdo de operacdes;
cria¢do do CIOL; criagdo da
diretoria de Logistica e
Reestruturacdo de Suprimentos

Tabela 3: Comparag@o entre as empresas estudadas.

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
7) Coordenagdo das mudancgas
Internamente Consultoria Internamente / Internamente/Consultoria
Consultoria
8) Visdo da area logistica (funcional ou baseada em processos)
Funcional Funcional Funcional Processos
9) Existéncia de pretensdo de mudancas
Ha uma tendéncia Sim Sim Naio se aplica

informal para a visdo de

processos

10) Métodos de melhoria e mudanga adotados ou utilizados como base para melhoria

Reengenharia; seis
sigma; just in time

11) Empresa seguidora ou inovadora com relagdo a servico logistico ao cliente
Concentra-se na criagdo  Concentra-se na criagao

Concentra-se na

Gestdo da qualidade
total; seis sigma; 5S

Producao enxuta

Gestao da qualidade total; seis
sigma

Concentra-se na criagdo de
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adequacdo as de novas vantagens de novas vantagens novas vantagens dentro do setor
necessidades do dentro do setor dentro do setor
consumidor

Tabela 3: Comparag@o entre as empresas estudadas (cont.).

Nao foi observada uma correlagdo entre a ado¢do ou utilizagdo dos métodos de melhoria e
mudanca como base para busca da exceléncia logistica dos processos das empresas como
sugere 0 modelo de Fawcett & Clinton (1996). Entretanto, a literatura estabelece que as
empresas que implementam técnicas e métodos de melhoria € mudanga t€ém como resultado
direto a vantagem competitiva e exceléncia institucional por meio da adequagdo dos seus
processos as necessidades do consumidor/mercado (GEROLAMO, 2003; SKINNER, 1969).
Esta lacuna pode ser explicada em fun¢do de que os resultados da implantacdo de técnicas e
métodos de melhoria e mudanca levam a vantagem competitiva se sdo considerados
prioritarios na estratégia das empresas para obtencdo do nivel de exceléncia desejado. Essas
técnicas e métodos implementados sem o devido foco e estratégia, ou que sao utilizados
apenas como base para tomada de agdes pontuais, ndo garantem o atingimento de resultados
satisfatérios e, conseqiientemente, de exceléncia institucional. Pode-se inferir que os
programas e/ou ferramentas de melhoria e mudanca empregados nas empresas nao foram
implementados de forma alinhada com a estratégia. Entretanto, estudos mais aprofundados
sobre as experiéncias das empresas estudadas com estes programas podem confirmar esta
hipétese.
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