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RESUMO

No contexto de organizactes humanas, o processo de avaliacdo de desempenho tem merecido
a atencao de praticantes e pesquisadores, pois, pela avaliacdo de desempenho, a empresa pode
identificar diferenciais que as gudem a serem mais competitivas. Para tanto, o répido
desenvolvimento de produtos, integracdo de informacOes, tecnologias de comunicacéo
avancadas, customizacdo de produtos e coordenacdo de redes de suprimentos, vém forcando
as empresas a tomada de decisdes mais rgpidas. O uso de métodos qualitativos de apoio a
decisdo pode contribuir para reduzir riscos e gerenciar incertezas nesta tomada de decisdo
mais répida. O objetivo deste trabalho foi apresentar um estudo de caso no qual foi
desenvolvido e testado um método de andlise das preferéncias dos gestores de operactes
logisticas empresariais internas. O resultado da aplicacdo do método foi comparado com o
resultado de algumas decisdes tomadas na empresa. A metodologia de pesquisa contou com
um grupo focado, formado pelos gestores da logistica interna da empresa, envolvendo os
processos de abastecimento, producdo e movimentacdo interna de materiais. Este grupo
identificou os critérios de desempenho e, apoiado no método Analytic Hierarchy Process
(AHP), distribuiu importancias relativas entre estes critérios, chegando as prioridades de
desempenho. Nesta etapa, foram identificadas lacunas de desempenho e propostas melhorias.
Em entrevistas com os mesmos gestores, foram identificadas as principais decisoes e suas
implicagbes nas estratégias vigentes das operagdes citadas. Em questionario fechado, foi
avaliado o quanto as principais decisdes aportaram competitividade em relagdo as
preferéncias ja identificadas e ponderadas. Depois, foi avaliado numericamente o mérito das
decisbes ja propostas, relativamente as preferéncias manifestadas e, por fim, foram
comparadas as preferéncias dos gestores e 0s resultados de suas decisdes. Por fim, o trabalho
traz as conclusdes compatibilizando as decisdes e os critérios e trazendo recomendacfes para
trabalhos futuros.

Palavras-chave: Critérios de competicdo, avaliacdo de desempenho na logistica interna,
anaise mutlicriterial, Analytic Hierarchy Process (AHP), tomada de deciséo.



ABSTRACT

The context of human organizations, researchers and professionals has considered a lot the
process of performance evaluation once it provides to the company to identify differentials
which can help them to be more competitive. Therefore, the fast development of products,
information integration, advanced communication technologies, customization of products
and coordination of supply nets, is forcing the companies to take faster decisions. The use of
gualitative method of support to the decision, may contribute to reduce risks and manage
uncertainties in this faster decision taking. The objective of the present work was to present a
case study in which was developed and tested an analysis method of the preferences of the
internal entrepreneurial logistic operations managers. The result of the method's application
was compared to the result of some decisions taken in the company. The research
methodology reckoned with a focus group formed by the company’s internal logistic
managers, involving the supply, production, and internal move of materials. This group
identified the performance criteria and, based on the Analytic Hierarchy Process (AHP)
method, distributed relative importance between these criteria, reaching the priorities of
performance. In this step, were identified performance gaps, and proposed improvements. In
depth interviews with the same strategists, we identified the main decisions and their
implications in the strategies in force of the mentioned operations. With the same strategists,
in closed questionnaire, we evaluated how much the principal decisions brought
competitiveness in relation to the preferences already identified and weighed. Afterwards, the
merit of the decisions aready proposed was numerically evaluated relatively to the
manifested preferences, and, at last, the strategists preferences and the results of their
decisions were compared. Finally, the work presents the conclusions making the decisions
and the criteria compatible, and presenting recommendations for future works.

Key words: Competitiveness criteria, internal logistics performance evaluation, multi criteria
analysis, Analytic Hierarchy Process (AHP), decision taking.



1INTRODUCAO

1.1 ConsideracOes I niciais

A competicdo nos mercados globais, a introducéo de produtos com ciclos de vida
reduzidos e a expectativa dos clientes vém forcando as empresas a se adequarem a uma nova
redidade. Mudancas no processo produtivo, tais como terceirizagdo, just-in-time,
implementacdo de novas tecnologias ou relocalizacdo geogréfica e industrias vém sendo
adotadas pelas empresas como alternativas para manter ou ampliar sua competitividade. O
tempo médio para processamento e entrega de pedidos vem sendo reduzido, assim como 0
interesse por uma diversidade maior de produtos vem aumentardo. O rgpido desenvolvimento
de produtos, integracdo de informacOes, tecnologias de comunicagdo avancadas,
customizacgao de produtos e coordenacdo de redes de suprimentos, vém forgando as empresas
a tomada de decisbes mais rapidas. Com essas necessidades impostas pelo mercado, as
empresas tém adotado estratégias de operacdo que exploram as potencialidades do mercado e,
a0 mesmo tempo, valem-se da potencialidade de seus processos internos (VOSS, 1995).

Esta situacdo também ocorre nas operacOes logisticas. De acordo com Bowersox,
Closs e Cooper (2006), informacdes sobre clientes fluem dentro da empresa na forma de
atividades de venda, previsdes e pedidos, transformando-se em planos especificos de compra,
producdo e venda. Para os autores, para que as empresas tornem-se mais efetivas no atual
ambiente competitivo, € importante que promovam a integracéo entre clientes e fornecedores.
Ballou (2006) comenta que as linhas de integracéo estéo ficando cada vez mais globais, pois
as estratégias que as empresas formulam também se tornaram globais.

As operacfes de compra dizem respeito a aguisicdo, arranjo, movimentacdo e
recebimento de materiais, pegas e inventério acabado, desde os fornecedores até a producéo
ou plantas de montagem, armazéns ou lojas de vargjo (BOWERSOX, CLOSS e COOPER
2006). Tratamse das atividades relacionadas a obtencdo de produtos e materiais de
fornecedores externos (ARNOLD, 1999). Nas operagOes de producdo, tém-se atividades de
plangjamento, programacao e fabricacdo. Nestas operacdes, € importante que se tenha um
plano mestre de producéo, pois, segundo Bowersox, Closs e Cooper (2006), o principal ndo
como a producdo ocorre, mas sim, quais produtos produzir, quando e em que local.

A distribuicdo, por fim, procura servir aos clientes e, portanto, pecisa equilibrar a

incerteza do consumidor com a demanda industrial. Nesta operacdo, encontramse as
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atividades relacionadas a oferta de produtos e servicos ao cliente. Tém-se ainda as atividades
de recebimento e processamento de pedidos, inventério de distribuicdo, estocagem e manuseio
e a distribuicdo propriamente dita. Mais recentemente, atividades de retorno ao ciclo
produtivo de materiais que sobraram, apds o consumo, também tém sido descritas como
operacdes de logistica reversa (LEITE, 2003).

Em operaces logisticas, Ballou (2006) salienta que é necessério ter foco constante em
reducdo dos custos. Pires (2004), em acréscimo, diz que em certas cadeias logisticas, a
agilidade também é fator de competicdo. Da mesma forma, o fluxo das informacfes deve
estar definido para que a tomada de deciséo esteja embasada em dados que condigam com a
realidade, o que oferece, além da mencionada reducdo de custos, a agilidade requerida pelos
mercados. Mulitas vezes, agestdo da rotina e das mudancas em operacfes logisticas envolve a
resolucao de problemas complexos e pouco estruturados, que requerem tomadas de deci soes.

O méodo como se resolvem problemas em operagdes logisticas pode produzir
decisdes que ndo necessariamente correspondam as preferéncias dos gestores que as
produziram. Podem surgir lacunas entre as decisdes feitas na empresa e as preferéncias dos
gestores quanto a critérios de decisdo estratégica. As decisdes podem ter sido originadas em
processos decisorios conduzidos em resposta a problemas nas operagdes logisticas, ndo
segundo uma linha de acéo estratégica.

Segundo Gomes, Gomes e Almeida (2006), o processo decisorio consiste na andlise de
um conjunto de alternativas de acéo, geralmente associadas a um conjunto de recursos, que
concorrem para a solucdo de problemas previamente identificados, visando a atender
simultaneamente (i) aos requisitos do mercado; (ii) aos requisitos internos da empresa; e (iii)
aos interesses dos acionistas e demais partes interessadas, levando em consideracdo as
varidvels quantitativas e qualitativas que permeiam o processo. Em muitos casos, decisdes sao
tomadas com base em abstracdes, model 0s, heuristicas e raciocinios dedutivos, além de dados
e fatos da realidade, empiricamente verificados e mensurados.

Para Gomes, Araya e Carignano (2004), de maneira gera, tomadas de decisdo
possuem, pelo menos, uma das caracteristicas a seguir:

a) oscritérios para aresolucdo do problema sdo, no minimo, dois e estes conflitam

entres;

b) tanto os critérios como as dternativas ndo estdo claramente definidos, e as

consequéncias da escolha de uma determinada alternativa, com relacdo a pelo

menos um critério, ndo sdo claramente compreendidas;



d)

f)
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os critérios e as aternativas podem estar interligados, de forma que um dado
critério parece refletir parcialmente um outro critério, enquanto a eficacia em optar
por outra aternativa especifica depende de que uma outra sgja ou ndo escolhida,
no caso de aternativas ndo serem mutuamente excludentes;

a solucdo do problema depende de um conjunto de pessoas, cada uma com o seu
proprio ponto de vista, muitas vezes conflitante com o das demais pessoas;

as restricbes do problema ndo estdo bem definidas, podendo existir davidas a
respeito do que é critério e do que é restricao;

alguns dos critérios sdo quantificaveis, enquanto outros somente o so por meio de
juizos de valor efetuados sobre uma escala; e

a escada para um determinado critério pode ser cardinal, verbal ou ordinal,

dependendo dos dados disponivels e da propria natureza dos critérios.

Perante os problemas complexos de tomada de decisdes, incluindo diversos decisores,

cada um com o seu proprio ponto de vista, muitas vezes conflitante com os demais, surge a

figura do estrategista. De acordo com Casarotto (1995), o papel principal do estrategista €

composto, a0 menos, pelos seguintes topicos:

a)

b)
c)
d)

€)

f)

monitorar, analisar e diagnosticar o meio ambiente para antecipar oportunidades e
tendéncias,

avaliar o grau de risco associado com cada oportunidade;

avaliar os pontos fortes e fracos da empress;

combinar as oportunidades presentes no meio com os pontos fortes, minimizando
0s pontos fracos contra possivei s ameacas;

desenvolver estratégias, decidir entre aternativas e alocacdo de recursos que
permitam a selecéo da estratégia a ser empregada;

monitorar os resultados e propor agdes corretivas via realimentacéo.

Deste modo, o papel do estrategista surge como importante na tomada de decisdes em

cenarios complexos, pois 0 tempo que se leva para tomar uma decisdo pode significar a

diferenca entre estar na vanguarda ou simplesmente fracassar, tornar-se obsoleto. Para esta

dissertacdo utilizourse do conceito de estrategista, porém num contexto menos amplo,

chamando-o de gestor, por estar mais ligado a operacéo.
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1.2 Tema Central da Pesquisa

O tema central desta dissertacdo € a analise multicriterial das preferéncias de gestores
e 0 quanto estas preferéncias estdo presentes nas decisdes relativas as operacoes logisticas de
apoio a aquisicdo, producdo e distribuicdo em uma empresa do setor quimico. A insercdo da
abordagem multicritério na andlise das decisdes buscou contemplar a subjetividade e as
preferéncias, perante um conjunto de critérios. Estes critérios, que servem de parametros para
0s gestores da empresa tomarem decisdes, estdo compreendidos em questbes de custo,
gualidade, entrega, flexibilidade, inovacdo, comunicacdo, seguranca e outros. Para cada
decisdo a ser tomada, 0 gestor acaba preferindo os critérios mais condizentes com 0 seu
modelo mental ou com a solucéo a ser adotada naquele momento e para aquela situagao.

As principais decisdes, feitas na empresa na estudada, relativas a operacfes logisticas,

de 2006 para ca, sdo sintetizadas em:

a) comprar uma maguina nova ou manter a producdo terceirizada de uma linha de
produto: a empresa tinha uma linha de produtos que eram produzidos por um
parceiro, mas em julho de 2007 a empresa passou a produzir internamente,
segundo decisdo tomada em agosto de 2006;

b) automatizar o processo produtivo ou ndo: a empresa decidiu comegar a investir no
processo produtivo com vistas & automagdo. Em julho de 2007, comprou o
primeiro equipamento da Suica para o setor de producéo;

C) importar uma determinada matéia-prima, comprar localmente, ou ainda,
desenvolver um novo fornecedor. Esta situagéo praticamente se apresenta todos os
dias na industrig;

d) comprar uma empilhadeira nova para ser usada no setor de producdo de liquidos:
foi comprada uma empilhadeira nova em marco de 2007, trocada por uma usada
que ja estava no fim de sua vida Util;

€) trocar de transportadora para atender a regiao de Sdo Paulo, a qual foi trocada em
julho de 2007

f) comprar uma central telefonicadigital: a empresatinha uma central analogicae um
sistema de comunicacdo interno viaradio, o qual foi substituido pela central digital
e um sistema de telefonia mével (marco/2007);

g trocar o sistema de ERP (Enterprise Resource Planning): em janeiro de 2007, a
empresa comegou a estudar a possibilidade de trocar de sistema de gestéo, pois o
prestador de servico vinha apresentando baixa confiabilidade em sua operacao;
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h) augar mais um prédio, construir um prédio novo em outro endereco ou alugar um
prédio novo em outro enderegco, com espagco maior: em janeiro de 2007, a empresa
se mudou para 0 novo endereco em um prédio maior e alugado;

i) mudar a producdo de taninos em pd para 0 endereco novo ou nNdo: com a mudanca,
a producdo de taninos em po ainda ficou no endereco antigo e a transferéncia desta
foi colocada para andlise em agosto de 2007,

j) instalar um sistema de resfriamento de &gua na setor de producéo de liquidos para
resfriar os produtos produzidos em emperaturas em torno de 70°C (andlise em
agosto de 2007);

k) ampliar o sistema de agua aquecida a ser usada no processo produtivo, envolvendo
apossivel construcdo de um reservatorio de agua encamisado para armazenamento
da &gua aguecida (andlise em agosto de 2007);

[) trocar ou fazer uma reforma gera em empilhadeira usada no setor da expedicéo:
foi comprada uma empilhadeira nova para a expedicdo (distribuic¢éo) em dezembro
de 2007, trocada por esta usada em quest&o.

As decisdes recentes foram listadas, porém para sua andise, € necessario que o
tomador de decisdo estgja informado sobre as variaveis de cada decisdo. A informacdo €
essencial a tomada de decisdo e pode se apresentar através de varidveis quantitativas ou
gualitativas. Entende-se que os tomadores de decisdo ndo podem se basear em dados
puramente quantitativos, dado que a decisdo envolve elementos que desafiam a astlcia do
decisor, escondendo posicionamentos, preferéncias, opinides e julgamentos pessoais. Analises
puramente quantitativas colaboram para que varidveis qualitativas ndo comparecam no
processo decisorio, o qual ficarestrito a andlise de relatorios e planilhas disponibilizadas aos
decisores. Esta pratica deriva das dificuldades de concepcdo do universo de variaveis
qualitativas relevantes, bem como da quantificacdo destas, de modo que sgam mensurdveis e
comunicaveis por grandezas numéricas.

O uso de métodos qualitativos e quantitativos pode contribuir para a tomada de
decisdo. Métodos qualitativos permitem ao avaliador estudar as questbes ¢ modo mais
profundo e detalhado, apreendendo aspectos Unicos e subjetivos presentes no objeto de
estudo, o que aumenta o entendimento dos casos e situagdes estudadas, mas, por outro lado,
reduz a possibilidade de generalizacdo. O modo de quantificar tais aspectos requer medidas
padronizadas, que forcam opinifes e impressdes pessoais subjetivas a se gjustarem a um

numero limitado de respostas, permitindo a mensuracdo das reagoes dos decisores frente a um
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conjunto de aternativas (SELLITTO, 2005). Vale elucidar que a adocdo de métodos
guantitativos e qualitativos ndo é mutuamente excludente, ou sgja, € possivel utilizar-se de um
método de avaliacdo misto, observando o qué deve ser medido e em que parametros.

Deste modo, a inser¢do da abordagem multicritério na andlise das preferéncias dos
tomadores de decisdo podera contribuir para entendimento das decisdes tomadas no passado.
Para fins de estudos, foram analisadas as principais decisdes tomadas a partir de 2006, pois
entende-se que este sgja um periodo que englobe decisdes importantes para todos 0s processos
analisados Os critérios foram identificados pelos gestores que participaram da pesquisa, na
gual seidentificou, na visdo deles, nagquele momento e naquela situagao 0 Seu respectivo grau
de importancia, ordenando-o pela relevancia de cada um. Da mesma forma, objetivou-se
ainda a identificacdo de lacunas entre as preferéncias e as decisdes ja tomadas, podendo-se
eventualmente, a partir da comparagao, corrigir as estratégias em andamento.

Para fins deste trabalho, define-se gestor como a pessoa responsavel de cada processo
e que devera desenvolver estratégias, decidir entre alternativas e alocar recursos gue permitam
a selecdo da estratégia a ser empregada.

Para identificagdo dos grupos utilizouse da literatura apresentada, dividindo-se em
trés grupos (aquisicéo, apoio a producdo e movimentacdo interna de matérias). Este Ultimo foi
apresentado na referencial tedrico com distribuicdo, mas nesta andlise ficou restrito as

guestGes de movimentacao interna de materiais e passou a ser tratado como tal.

1.3 Justificativa e Relevancia

A organizacdo estudada opera em mercados competitivos e globalizados, adequando
Seus processos produtivos a entrega de produtos customizados no menor tempo possivel e
com custo compativel com os mercados em que atua. Esta Situagdo torna-se mais complexa
em periodos economicamente desfavoraveis para a internacionalizagdo de produtos e
insumaos, motivada por oscilacéo cambial e pela complexidade das operacdes.

Edta dissertacéo deseja contribuir para o entendimento da influéncia das preferéncias
dos gestores em escolhas nas operacfes empresariais, principalmente em setores de alta
complexidade, como a indUstria quimica de especialidades e intensiva em conhecimento.
Esperase que o estudo também contribua para mais entendimento de como as preferéncias de
gestores se refletem nas decisfes estratégicas, dado que este € um processo usua mente

complexo. Tais contribuicdes justificam a escolha do tema.
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Com base nos estudos de Shimizu (2006) foi possivel evidenciar arelevancia do tema

proposto:

a) pela utilizacdo de uma metodologia multicritério para entender as preferéncias dos
tomadores de decisdo nas operagdes de movimentacao interna de uma empresa do
setor quimico para 0 couro;

b) por explorar as preferéncias particulares dos tomadores de decisdo, de modo a
tornar o processo de avaliacéo transparente aos envolvidos;

C) por congtituir um estudo de caso impar para a empresa estudada; e

d) pelo surgimento, nas pautas de pesguisa nacionais e internacionais, de metodos

multicriteriais de apoio a decisdo em problemas de estratégia.

1.4 Questdes de Pesguisa

A indUstria quimica para o couro se defronta com problemas complexos de tomada de
decis&o incluindo diversos decisores, cada um com suas proprias preferéncias. Tratando-se de
indastria inserida num mercado que depende das tendéncias da moda, os ciclos de vida de
produtos podem ser mais curtos

Por outro lado, as oscilagdes do cambio também podem ter forte influéncia nas
decisbes da empresa, sendo ela uma empresa que depende das exportagOes, direta ou
indiretamente.

A empresa estudada nesta dissertacéo fica localizada no Vale do Rio dos Sinos, em
Novo Hamburgo, atende ao mercado de produtos quimicos para o0 couro. A maior parte dos
clientes S50 0s curtumes, que por sua vez atendem clientes do mercado nacional e mercado
externo. A empresa analisada também exporta seus produtos diretamente para os clientes no
exterior. Contudo, a maior parte dos seus clientes ficarem localizados no proprio Vale dos
Sinos Também atende outros estados e para o transporte dos seus produtos contrata
transportadoras que se enquadrem no seu perfil de entregas, em se tratando de insumos a
maior parte de suas matérias-primas provém de importagdes. Trata-se de uma empresa
familiar e seu quadro funcional na época desta pesquisa contava com trinta e dois
funcionérios.

Este trabalho analisou as preferéncias de gestores em operacOes logisticas internas, em
uma empresa do setor quimico para o couro e como estas preferéncias afetaram as suas

decisoes.
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As questdes de pesquisa foram: existe coeréncia entre as preferéncias dos gestores em
operacOes logisticas internas e as decisdes que uma empresa toma neste campo? E possivel,
eventualmente, modelar as preferéncias e o resultado das principais decisdes? Neste caso, ha
lacunas entre as preferéncias e o resultado das decisdes que ja foram tomadas no passado

recente pela empresa?

1.5 Objetivos Geral e Especificos

Os objetivos foram definidos como geral e especificos, sendo que estes ultimos
representam as metas intermediérias para 0 alcance do objetivo geral.

O objetivo gera deste trabalho foi desenvolver e testar um método de andlise de
preferéncias dos gestores de operacbes logisticas internas empresariais € comparar 0S
resultados da aplicacdo do método com o resultado de algumas decisdes ja tomadas na
empresa.

Para atingir o objetivo geral, foram estabel ecidos os seguintes objetivos especificos:

a) Verificar a aplicabilidade da metodologia multicritério de apoio a deciséo para

estudos no &mbito das operaces empresariais da empresa em andlise;

b) Na estrutura da empresa, identificar os decisores e ponderar 0s aspectos
considerados importantes por estes para as decisdes em logistica de aquisic¢éo,
apoio aproducédo e distribuicdo interna;

c) ldentificar as principais decisdes ja tomadas por estes decisores nas citadas
operacoes e ponderar 0s aspectos que resultaram destas decisdes; e

d) Comparar as duas bases de informacéo (preferéncias dos decisores e resultados das
decisdes ja tomadas) e procurar por lacunas entre as mesmas e gerar

recomendactes para eventual reformulacdo das decisoes.

1.6 Metodologia de Pesquisa

Uma pesquisa pode ser classificada sob vérios critérios. Do ponto de vista de sua
natureza, uma pesquisa é bésica, quando gera conhecimentos generalistas e que aumentam o
conhecimento sobre um tema, e aplicada, quando objetiva gerar conhecimentos dirigidos a
solucdo de problemas especificos Quanto a abordagem do problema da pesquisa, esta pode
ser qualitativa, quando cs dados se originam de julgamentos ou impressoes de agentes, ou

guantitativa, quando se vale de calculos e modelos mateméticos que descrevam o objeto de
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estudo. O paradigma de pesquisa pode ser positivista, quando gera um modelo replicavel a
outros casos, tal como uma equacdo ou distribuicdo de probabilidade, ou fenomenoldgica,
guando os resultados valem apenas para 0 caso estudado, se bem que o método possa ser
reaproveitado, com adequagdes, em outros casos (ROESCH, 1999).

A presente pesguisa é aplicada, pois gerou conhecimentos especificos para a empresa
estudada. E qualitativa, pois tratou de opinides e impressdes subjetivas. Por fim, é
fenomenologica, pois tratou de um caso em uma empresa e suas conclusbes ndo so
extensiveis a outras empresas, embora 0 método o sgja.

Quanto ao objetivo, a pesquisa pode ser exploratéria, descritiva ou explanatoria (YN,
2005). Uma pesquisa € exploratéria quando visa a proporcionar maior familiaridade com o
problema e tornd-lo explicito. Neste caso, pode envolver levantamento bibliografico,
entrevistas e andlise de exemplos que estimulem a compreensdo (GIL, 2002). Para Vergara
(2003), as pesquisas exploratérias ocorrem em areas com pouco conhecimento acumulado e
sistematizado, sendo fundamentalmente motivadas pela necessidade de elucidar problemas
préticos e propor solugbes, embora sem o0 compromisso de resolvé-los efetiva e
participativamente. Yin (2005) diz que a pesguisa exploratéria normalmente é a construcéo de
uma explicagdo para uma questdo de pesquisa do tipo o0 que ou como.

Ja as pesquisas descritivas, de acordo com Gil (2002), tém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fenbmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagbes entre variaveis. Conforme Vergara (2003), também pode
estabelecer correlagbes entre variavels, sem o compromisso de explicar os fendmenos que
descreve. Neste tipo de pesquisa normalmente aparecem questes do tipo gquem ou onde ou
guantos e quanto (YIN, 2005).

Esta pesquisa é descritiva, pois descrevemse as lacunas que surgiram entre as
preferéncias e os resultados das decisdes dos gestores

Vergara (2003) classifica as pesguisas quanto aos meios de investigacdo em
pesquisas de: (i) campo; (ii) laboratorio; (iii) tele matizada; (iv) documental; (v) bibliogréfica;
(vi) experimental; (vii) ex-post-facto; (viii) participante; (ix) pesquisa-acdo; e (x) estudo de
caso. Esta pesquisa € um estudo de caso. Segundo Yin (2005), o estudo de caso € o tipo de
pesquisa na qua se emerge em uma Situacdo-problema real, analisando-a com fins de
apresentar uma teoria que a descreva e a explique. O estudo de caso trata de pesquisas em que
ha mais variaveis de interesse do que dados disponiveis e, por tal motivo, dispde se de
multiplas fontes de evidéncias, tanto quantitativas, quanto qualitativas para convergir para

uma conclusdo. De acordo com Gil (2002) o estudo de caso é um estudo profundo e exaustivo
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de um ou poucos objetos, que permite amplo e detalhado conhecimento do objeto estudado.

Em sintese, esta dissertacéo apresenta um estudo de caso descritivo, conduzido sob o

paradigma fenomenol 6gico, aplicado e qualitativo.

Os grandes tépicos abordados na pesquisa foram: (a) elaboracdo de referencial tedrico;

(b) pesquisa e detalhamento das preferéncias dos gestores e do cenario atual, resultante de

decisdes j& tomadas, das fungbes aquisicdo, apoio a producdo e distribuicdo interna; e (C)

comparacdo das preferéncias dos gestores com arealidade atual.

De acordo com Vergara (2003) foi possivel identificar os passos do método, que

foram:

a)

b)

d)

f)

identificar os gestores das trés operagdes logisticas de interesse (aquisicdo, apoio a
producdo e distribuicdo interna) e formar grupos focados para identificar suas
preferéncias estratégicas, que foram identificadas sob a forma de critérios de
competicdo (custo; qualidade; flexibilidade, etc.);

em entrevistas em profundidade e pelo método de apoio a decisdo multicriterial, as
preferéncias destes gestores foram identificadas e ponderadas. Neste momento a
abordagem se utilizou de um relacéo de critérios ja explorados na literatura, aonde
foram apresentados sete critérios, dos quais escol hidos cinco;

em entrevistas em profundidade com os mesmos gestores, foram identificadas as
principais decisbes e suas implicagfes nas estratégias vigentes das operacOes
citadas. Os passos para escolhaforam: (a) identificagdo das principais decisdes; (b)
avaliacdo da suarelevancia; e (c) escolha das doze mais importantes;

com 0s mesmos gestores, em questionario fechado, foram avaliados o quanto as
principais decisdes aportaram (no sentido de conduzir @ competitividade em
relacdo as preferéncias ja identificadas e ponderadas;

foi avaliado numericamente o mérito das decisdes ja propostas, relativamente as
preferéncias manifestadas. Esta anadlise foi em grupo, avaliando a coeréncia dos
resultados; e

compararam-se preferéncias e resultado das decisdes e, eventuamente, propostas
corregdes nas decisdes ja tomadas, para compatibilizar estratégias em vigor com
preferéncias manifestadas de gestores, segundo eventuais lacunas de mérito nas
estratégias atuais. Neste Ultimo passo, eventualmente, trade-off”s podem surgir, ou
sgja, trocas no papel de recursos produtivos, de modo a que surjam resultados em
campos de competicéo mais relevantes, em detrimento de resultados em campos de

menor preferéncia.
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1.7 Delimitacado do Trabalho

As mudancas tecnolégicas ocorridas nas Ultimas décadas desencadearam uma
avalanche de aperfeicoamentos em todas as atividades. Nas organizagOes, estas mudangas se
acentuaram nos Ultimos anos, com destaque para a compreensdo de formas que as
permitissem serem mais efetivas.

Trabalhos que abordam a questdo da avaliacdo de desempenho organizacional como
um instrumento para organizar e desenvolver o conhecimento do contexto considerado e gerar
oportunidades para a promocdo de seu aperfeicoamento vem sendo discutidos
exaustivamente.

A abordagem qualitativa, por sua natureza, requer que os campos de andlise da
pesquisa sgjam objetivamente delimitados no sentido de que as descrigdes e as interpretacoes
dos seus resultados sejam validadas dentro dos limites de abrangéncia. Essas delimitagcdes séo
importantes para a garantia da confiabilidade dos resultados, da profundidade das andlises e
do rigor cientifico.

Com base ressas consideracdes, optouse por concentrar a atencdo em uma empresa
do setor quimico do Vale do Rio dos Sinos, da qual se tinha acesso as informagdes. Para
tornar-se viavel, foram abordados apenas aspectos internos, ndo se chegando a fornecedores e
clientes.

A base para anadlise foram as preferéncias dos gestores com base no momento da
pesquisa e, estas preferéncias, foram colocadas a luz das principais decisdes tomadas desde
2006.

Devido ao método de pesquisa, 0s achados sa0 restritos a empresa estudada, se bem
gue o método de trabalho, com as devidas adequacBes possa ser replicado em outras
empresas Uma proposta de sistema de medicéo e controle de desempenho da estratégia é
remetida a continuidade de pesquisa.

A partir dessas delimitacOes foi possivel definir a estrutura do trabal ho.

1.8 Estrutura do Trabalho

O trabal ho esté estruturado da seguinte forma:

O capitulo 1 apresenta a introducdo, a contextualizacdo do tema e a sua justificativa, as
guestdes de pesquisa, a apresentacao dos objetivos do trabalho, a metodologia de pesquisa e a
delimitacdo do estudo realizado. Este capitulo também abordou aquestdo do método de
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pesgquisa, um estudo de caso descritivo, e 0 método de trabalho, que se valeu de grupos
focados e de um método de apoio a decisdo multicriterial.

O capitulo 2 traz o referencial tedrico: operacbes logisticas internas, tomada de
decisdo, analise multicriterial e 0 uso de um método de andlise multicriterial.

No capitulo 3, foi feita a descricdo da empresa: historico, estrutura atual, produtos e
mercado de atuacdo. Foram apresentadas também as principais decisdes tomadas pela
empresa e 0s resultados observados destas decisoes, objeto do estudo de caso.

No capitulo 4, foi feita a discussdo dos resultados da pesquisa e do método.

No capitulo 5, foram apresentadas as consideracdes finais e as recomendacdes para

futuras pesquisas.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, € apresentado o referencial tedrico, que incluiu tépicos relativos a
operacOes logisticas internas (aquisicdo, apoio a producdo e movimentagdo interna),

estratégias de operacao e processo de tomada de decisdo baseada em multicritérios.

2.1 Operacdes Logisticas

De acordo com Bowersox e Closs (2001), a logistica € uma das competéncias que
podem contribuir no processo de agregacéo de valor para o cliente. Quando as operagtes
logisticas estdo integradas e sdo consideradas como compeéncia-chave do negdcio, podem
servir como base para obtencdo de vantagem estratégica. Segundo Bertaglia (2006), o
processo de operacOes logisticas € composto por um conjunto de operagdes cujo objetivo é a
obtencdo e movimentacdo de materiais e distribuicdo de produtos. No processo logistico,
estdo compreendidas as atividades de plangamento e execugdo de movimentacdo de
materiais, tanto dos fornecedores para a fabrica quanto a movimentagdo interna de itens.

Operagdes logisticas preocupanmse com a aquisicdo, a movimentacdo e a estocagem
de materiais e de produtos acabados. Elas comecam com o embarque inicial de um material
ou pegas de componentes de um fornecedor e finalizam quando um produto fabricado ou
processado é entregue ao cliente. As operaces sdo divididas em trés areas. (i) aquisicao; (ii)
apoio a producdo; e (iii) distribuicéo ao mercado. Estas areas estéo indicadas na Figura 1l pela
area sombreada como unidades combinadas operacionais da logistica interna de uma empresa.
As informages de e sobre clientes fluem dentro da empresa, na forma de atividades de venda,
previsdes e pedidos. Informactes relevantes sao refinadas em planos especificos de producéo,
vendas e compra. Quando produtos e materiais sdo comprados, iniciase um fluxo de
inventério de valor agregado, que, em Ultima insténcia, resulta na transferéncia de propriedade
dos produtos acabados para os consumidores. Assim, 0 processo € visto como dois fluxos
inter-relacionados. inventario e informagdo (BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2006).
Taylor (2006) acrescentou um terceiro fluxo nas operacdes logisticas, 0 de pagamentos entre
0s membros da cadeia. O modelo SSC (2007) incluiu o fluxo de retorno de materiais que ja
foram consumidos, tais como embalagens, residuos de produtos, itens usados ou que néo
foram vendidos, porque sairam de moda ou por obsolescéncia. Tal fluxo forma uma logistica

reversa, cujo objetivo é recuperar 0 maior valor possivel remanescente nestes materiais.
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Fonte: Adaptado de Bowersox, Closs e Cooper (2006, p. 53).

O objetivo desta dissertacdo inclui apenas as operagdes logisticas internas a empresa,
da movimentac&o interna dos materiais, ndo sendo objetivo estudar os operadores logisticos,
responsaveis por operagoes externas logisticas, requisitadas por vérias empresas.

Ballou (2006) define as operactes logisticas como logistica empresaria e a subdivide
em marketing e producdo. Segundo o autor, € usua gque empresas se organizem em torno
destas duas funces. Marketing € basicamente a venda de um bem ou servico, e producao, a
sua fabricacdo ou prestacdo. As demais atividades, em muitas empresas, podem ser
consideradas como atividades de suporte e tém influéncia sobre a eficiéncia e a eficacia, tanto
da producdo quanto da comercializacdo. Suas interfaces podem ser sintetizadas como na
Tabela 1. O marketing é responsavel principamente pela pesquisa de mercado, promogéo,
gestdo daforca de vendas e pelo mix do produto, que criavalor de posse do produto. Producéo
e operagao se preocupam com a criacéo do produto ou servigo. Suas responsabilidades sdo:
controle de qualidade, plangjamento e programacdo da producdo, projeto da funcéo,
plangjamento de capacidade, manutencéo, e mensuragao e padrdes de trabal ho.

A logistica cuida das atividades que d&o ao produto ou servico valor de tempo e lugar.

As atividades de interface sdo aguelas que ocorrem entre as areas funcionais.
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Tabela 1 - Asinterfaces da logistica com o marketing e a producéo

Produgéo e Atividades de Atividades Atividades de Marketing
Operactes Interfacelogistica Logisticas Interface logistica
Controle de - Cronogramado - Transporte - Servigos - Promocé&o
qualidade produto - Estoque padronizados - Pesquisade
Cronograma - Localizagdoda - Processamento ao cliente mercado
detalhado da Fébrica de pedidos - Precificago - Mixde
producdo - Aquisicdo - Manipulagdo - Embalagem produtos
Manutencéo dos de materiais - Localizagdodo - Gestdo do
equipamentos vargo pessoal de
Planejamento de vendas
capacidade
Mensuragéo e
padrbes de
atividades

Fonte: Ballou (2006, p. 43).

Segundo o autor, aguns dos problemas administrativos surgem em funcéo dos
conflitos interfuncionais que ocorrem quando se gerenciam as atividades de interface.
A seguir, serdo abordadas as operagdes de aquisicdo, apoio a producdo e distribuicdo

interna.

2.1.1 Operagdes de Aquisicao

A gestdo da compra de materiais € uma questdo de interesse, pois pode impactar nos
resultados globais da organizacdo, entre outras razdes, por promover diversos atributos de
competicdo, tais como os aumentos da flexibilidade e qualidade e a redugéo de custo nas
operacoes industriais. Uma base diversificada de fornecedores pode garantir a flexibilidade e
reducdo de pregos na aquisicdo dos insumos e componentes requeridos pela operagcdo. Uma
base especifica pode garantir atos niveis de qualidade no produto final, aportada por
componentes ou subsistemas fabricados externamente.

Um dos objetivos de gestdo de compras € a coordenacdo do fluxo dos bens e servigos
entre as instalagBes fisicas, 0 que inclui decisdes sobre as quantidades que serdo compradas,
guando compré-las, como movimenté las e de quem compré-las. As operacdes de compras
dizem respeito a aquisicdo, transporte e recebimento de materiais, pecas e produto acabado,
desde os fornecedores até a producdo ou plantas de montagem, armazéns ou lojas de vargjo. A
atividade exige plangamento de recursos, fontes de fornecimento e financiamento,
negociacdo, colocacdo de pedidos, transporte interno, recebimento e inspecdo,

armazenamento e manuseio, e garantia de qualidade e coordenacdo com os fornecedores,
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garantia de continuidade de fornecimento, cobertura de risco, especulacdo e pesquisas de
novas fontes. Em sintese, o objetivo fundamental da gestdo de compras € apoiar as
organizactes de producéo ou de revenda, oferecendo opgdes de fornecimento adequadas a
estratégia de operagdo, a um custo total minimo (BALLOU, 2006; BOWERSOX, CLOSS e
COOPER, 2006).

Para Ballou (2006), a funcdo compra envolve a aquisicdo de matérias-primas,
suprimentos e componentes para a operacdo. Entre as atividades associadas, incluemse:
selecionar e qualificar fornecedores, avaliar desempenho de fornecedores, negociar contratos,
comparar preco, qualidade e servico, pesguisar bens e Servicos, programar as compras,
estabelecer os ternos das vendas, avaliar ao valor recebido, mensurar a qualidade recebida,
guando esta ndo estiver incluida entre as responsabilidades do controle de qualidade e prever
mudancas de pregos, servicos e demanda. Para Arnold (1999), a funcdo compra busca obter 0
material certo, nas quantidades certas, com a entrega correta (tempo e lugar), da fonte correta
€ No preco certo.

A estratégia a ser tomada nas operacdes de compra interfere diretamente no fluxo dos
materiais dentro de uma organizacdo. Uma politica de compras pode suportar uma estratégia
produtiva, gerenciando o sistema de aquisicdo e fornecimento segundo as prioridades
competitivas da operacdo. Rosa, Sellitto e Mendes (2006) oferecem uma alternativa para a
formulacdo de estratégia de compras em uma empresa que fabrica equipamentos segundo um
projeto de engenharia, formando aglomerados de fornecedores. Para cada aglomerado vae
uma estratégia de compras. Outra aternativa é a segmentacdo das fontes de suprimento por
matrizes de posicionamento estratégico de materiais, as MPEM, propostas por Klippe,
Antunes Jr. e Vaccaro 007), conforme apresentado na Fgura 2. Segundo os autores, a
construcdo da MPEM, estd baseada em dois referenciais tedricos. a nogdo de forcas
competitivas proposta por Porter (1986) e as dimensdes da estratégia de producdo. As
decisbes da MPEM contém graus de subjetividade e dependem da percepcéo da organizacdo
sobre o0 contexto da gestéo dos materiais no ambiente produtivo.

No eixo horizontal da matriz é considerada a dimensdo global risco (ou exposi¢do) dos
materiais, levando em consideracéo: (@) poder de barganha dos fornecedores; (b) potencial de
substituicdo do fornecedor dos materiais; (c) rivalidade no fornecimento dos materiais; e (d)
barreiras a entrada de fornecedores. No eixo vertical, considera-se a dimensdo global
custo/valor dos materiais no contexto dos produtos da empresa. No campo da estratégia de
producdo, sdo usualmente consideradas seis dimensdes competitivas: (i) qualidade; (ii) custo;
(iii) atendimento; (iv) flexibilidade; (v) inovacdo; e (vi) velocidade de entrega.
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Segundo os autores, é possivel construir a MPEM classificando os fornecimentos em
quatro segmentos, apresentado na Figura 2.

a) componentes ndo criticos: com baixo risco de fornecimento e baixa influéncia nos
resultados da empresa;

b) componentes estratégicos. com elevado risco de fornecimento e elevada influéncia
nos resultados da empresa;

c) componentes de risco: com elevado risco de fornecimento e baixa influéncia nos
resultados da empresa; e

d) componentes competitivos. com baixo risco de fornecimento e alta influéncia nos

resultados da empresa.

Componentes Competitivos Componentes Estratégicos

2 |Produtos de alavancagem Produtos estratégicos

< Fornecedores alternativos - Poder no fornecedor
° Substitutos disponiveis - Critico para custos / capacidade de
T producéo
(8]
c
m
(=]
k
= Permitir competi¢éo entre fornecedores Constituir parcerias
3 Componentes Nao Criticos Componentes de Risco
o Produtos de rotina Produtos de gargalo
g Abundancia de oferta * Mononolio de mercado
2 Grande variedade e administragdo - Barreira de entrada e administracdo
e complexa complexa
Q.
g

o . . A . .

x Contratagdo de sistemas e intercambio Assegurar oferta e desenvolver alternativas

ES eletrdnico de dados (EDI)

Baixo Alto

Incerteza de oferta

Figura2 - Matriz de posicionamento estratégico de materiais (MPEM)
Fonte: Adaptado de Klippel et al. (2007, p. 183).

De acordo com Klippel et al. (2007), g0s a execucdo do MPEM, € necessario que
sgiam comparados o realizado com o previsto através de indicadores de desempenho. Caso
ndo esteja de acordo com o planegjado, os autores sugerem as agdes para a busca do resultado
esperado. Neste caso, para cada um dos quadrantes da matriz 0os autores sugerem o
desenvolvimento de diferentes estratégias de gestdo dos materiais. Ropdem ainda que, para

operacionalizar o MPEM, sera necessario levar em conta a realidade da empresas.
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2.1.2 Operacdes de Apoio a Producao

De acordo com Bowersox, Closs e Cooper (2006), as operacfes logisticas de apoio a
producdo se concentram na gestdo do inventario de produtos em processo entre 0s estégios de
producdo. A logistica deve se preocupar em manter o invent&rio de produtos em processo
posicionando-os de forma e volume apropriados, pois 0s custos de componentes e
movimentacdo interferem no custo do produto final. A &rea de apoio a producdo deve
formular um programa-mestre de producdo, cuidar de sua implementacéo, da disponibilidade
de materiais, pegas componentes e inventario de produtos em processos.

As operagdes logisticas de apoio a producdo podem influenciar na eficiéncia
operacional, por decisdes que incluem o tamanho de lote e economias de escala, a variedade e
0 composto de producéo. O desempenho em operacdes de apoio a producdo se sustenta em
competéncias relacionadas a conhecimento, tecnologia, processo e estratégia. Os resultados
das decisdes logisticas de apoio a producéo sdo refletidos no desempenho em variedade, prazo
de entrega e no inventario em processo requerido pela operacdo (SELLITTO, BORCHARDT
e PEREIRA, [2008]).

Para Arnold (1999), o planejamento de producéo deve detalhar processos, maguinario,
equipamentos, habilidades de trabalho e materiais, com vistas a fabricacéo dos itens certos no
tempo certo, com mais alto nivel de qualidade e tdo economicamente quanto possivel. O
sistema de planegjamento deve responder a quatro questdes:

1. o que se pretende fabricar?

2. 0 que é necessario parafabricar o que se pretende?

3. 0 Qque aempresa possui?

4. de que aempresa precisa?

Segundo o autor, estas séo questdes de prioridade e capacidade. Uma prioridade esta
relacionada a quais produtos, quantos e quando eles sdo necessarios, uma vez que a demanda
estgja definida. Bowersox, Closs e Cooper 2006) complementam com a questdo: onde o0s
produtos serdo fabricados? J& a capacidade € a competéncia necess&ria para produzi-1os. O
ideal € que ocorra um equilibrio entre a demanda do mercado e a quantidade produzida, de
modo que ndo impacte os custos de estoque.

O setor que normamente faz esta coordenacdo € o plangamento e controle de
producdo (PCP). De acordo com Arnold (1999), ha cinco niveis principais no PCP:

a) plano estratégico de negoécios. € uma declaracdo dos principais objetivos e metas
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gue a empresa espera atingir nos proximos anos, baseado em previsdes, e incluindo
a participacéo de marketing, finangas, producéo e engenharia;

b) plano de producdo (plano de vendas e operaghes): estdo relacionados as
quantidades de cada grupo de produtos que deve ser fabricada a cada periodo;
nivels de estogue desgjados; recursos como equipamentos, forca de trabalho e
materiais necessarios a cada periodo; e disponibilidade de recursos necessarios. O
nivel de detalhamento ndo € alto, porém devera apresentar 0s principais grupos ou
familias de produtos,

¢) master production schedule — MPS (programa mestre de producéo): € um plano
para a fabricagéo de itens individuais finais. Divide o plano de producédo, visando a
mostrar, em cada periodo, qual é a quantidade de cada item a ser fabricada e o nivel
de detalhamento é maior que o do plano de producéo;

d) material requirements plan — MRP: é um plano para a fabricagdo e compra de
componentes utilizados para a manufatura de itens no MPS e mostra a quantidade
necessaria e quando a produgdo pretende utilizé las. O controle da atividade de
compra e de producéo utiliza o MRP para decidir pela compra ou fabricacdo de
itens especificos e 0 nivel de detalhamento é alto; e

€) controle da atividade de compras e de producdo: o controle da atividade de
compras e de producéo representa a fase de implementagéo e controle do sistema
de plangjamento e controle de producéo e representam os fluxos dos materiais e de
trabalho na fébrica

Devido a quantidade de dados e célculos necessarios, 0 sistema de plangiamento e
controle de producdo deve ser computadorizado. O sistema é plangjado para ser integrado,
gue trabalha de cima para baixo e é realimentado de baixo para cima. O plangamento
estratégico de negdcios integra os planos de marketing, finangas e produgdo para criar planos
destinados a atingir os objetivos gerais da empresa. O MPS e o MRP, o controle da atividade
produtiva e as compras séo direcionados a atingir metas dos planos de negdcios estratégicos e
de producéo e, por fim, da empresa.

Na Figura 3 foi apresentado o sistema de plangjamento e controle integrado, que é
chamado de manufacturing resource planning, 0 MRP 1l (ARNOLD, 1999). Nela, pode-se
observar que o plano de producdo é feito com base no plano de negécios e de marketing.
Ap0s elaborado o plano de producdo, verificase a disponibilidade de recurso para execucgao.

Caso 0s recursos ndo estejam disponivels, sera hecessario refazer o plano de producéo.
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Figura3 - Manufacturing resource planning (MRP 11)
Fonte: Arnold (1999, p. 44).

Estando eles disponiveis, sera elaborado e colocado em pratica o plano mestre de
producdo. O passo seguinte sera a elaboragdo do plano para a fabricagdo e compra de
componentes, baseado no MPS, que mostra a quantidade necessaria e quando a producdo
pretende utilizé las. Por fim, o controle do sistema de plangamento e de producéo verificara
os fluxos dos materiais e de trabalho na fébrica. Nesta etapa, poder&o ser adotados indicadores

de desempenho e propostas mudancas para o plano mestre de producéo.
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2.1.3 Operacgoes de Distribuicéo ao Mercado

A operacéo logistica de distribuicdo € a movimentacdo de produtos acabados para o
cliente. Os sistemas de distribuicgo conectam fabricantes, atacadistas e vargjistas as cadeias
de suprimentos, para oferecer disponibilidade de produto. As operacGes de distribuicdo
envolvem informagdo, programagdo e sortimento de inventé&rio. Um de seus objetivos é
armazenar e manusear 0 menor inventério possivel capaz de atender as exigéncias de
sortimento e o nivel de servico desgado por clientes (BOWERSOX, CLOSS e COOPER,
2006).

Para Ballou (2006), a empresa pode adotar mdltiplas estratégias de distribuicdo. Uma
alternativa estratégica é classificar os produtos segundo o volume de vendas (alto, médio,
baixo), especificando para cada classe um nivel de estoque, com vistas a reducéo de custos de
armazenagem. Outra alternativa € classificar os produtos segundo o local em que serdo
demandados, separando-os em classes de deslocamento curto, médio ou longo, especificando
0 modal de transporte segundo o percurso.

Arnold (1999) reforca a questéo dos custos da distribuicdo, sugerindo a integracéo das
atividades de transporte e armazenamento. A movimentac&o de itens requer a manutencao de
estoques e sistemas de informacfes, aém de influenciar no tempo de entrega e nos custos de
transacdo. Quanto ao transporte, seu plangamento devera priorizar a velocidade de entrega
pela roteirizacdo, um procedimento de elaboracdo de itinerarios que favorecam a reducdo de
custos e a agilidade do processo. Os locais de entrega sdo pré-estabelecidos e a rota €
plangjada para otimizar a entrega, dém da escolha do modal de transporte adequado ao
produto (NOVAES, 2007).

Davis, Aquilano e Chase (2001) apontam que a escolha do transporte utilizado deve
considerar dois tipos de custo: os custos de transporte e 0s custos de estogques em transito
(custos financeiros dos produtos enquanto eles estdo sendo transportados). Os autores aertam
sobre a existéncia de um trade-off. Quanto mais rapido o transporte, maior serd 0 seu custo e
menor sera o custo de produtos em transito, considerando 0 momento da aquisicdo até a
disponibilidade dos recursos.

Slack et al. (1999) citam os modais de transportes rodoviario, ferroviério, hidroviario,
aéreo e por dutos. Segundo os autores, as caracteristicas fisicas do produto podem limitar as
aternativas disponivels aos gestores de distribui¢do, sendo que o modo de transporte a ser
escolhido devera considerar a velocidade de entrega, a confiabilidade de entrega, o risco de

deterioracéo da qualidade, os custos de transporte e a flexibilidade de rota. Por fim, Bertaglia
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(2006) toma como base para escolha do modal caracteristicas ou fatores vinculados ao
desempenho de cada tipo de transporte no que se relaciona ao preco, volume de carga,
capacidade, flexibilidade, tempo de demora, terminais de carga e descarga, legislagéo e regras
governamentais, dentre outras.

A operacdo de movimentacdo interna trata da movimentacdo dos materiais nas
dependéncias da empresa. As informagdes fluem e os sistemas de distribuicdo conectam os
processos para oferecer disponibilidade de produto. Um as objetivos da movimentacéo
interna é armazenar e manusear 0 menor inventério possivel, capaz de atender as exigéncias
de sortimento e o nivel de servico desgjado pelos usuarios (BOWERSOX, CLOSS e
COOPER, 2006).

2.2 Estratégias Operacionais. Critérios de Competicao

Conforme Krause, Pagell e Curkovic (2001), mesmo que hagja funcdes diferentes em
um arranjo complexo de producdo, tais como as cadeias de suprimentos, s80 necessarias
medidas estratégicas competitivas que promovam a integracdo do arranjo e persigam
objetivos estratégicos funcionais integrados e prioridades coerentes entre si. Estratégias
operacionais em cadeias de suprimentos sdo decisdes que af etam as operacdes de aquisicao de
produtos e servicos, e devem estar conectadas com a estratégia global da empresa focal.
Watts, Kim e Hahn (1992) descrevem ligagdes na estratégia das operagdes entre aquisicao,
producdo e distribuicdo. Estas estratégias levam em consideracdo as prioridades com as quais
uma empresa ou arranjo de empresas escolhe competir.

Conforme se observa na Figura 4, existem ligacOes entre a estratégia das operacdes
logisticas internas (aquisicdo, producdo e distribuicdo), a estratégia do negocio e seu
desempenho. O nicleo da estratégia é formado pelas prioridades competitivas, as dimensoes
ou diferenciais pelos quais a empresa resolve competir no mercado.

A identificacdo das prioridades competitivas que movem uma estratégia funcional
relaciona-se diretamente com aarea de negdcio a qual a empresa pertence. Desde o artigo
inicial de Skinner, de 1969, uma linha de pesquisa que tem sido seguida em estratégia de
operacles € a identificagdo e escolha de estratégias para a competicdo. Ward et al. (1998)
afirmam que existe concordancia entre os autores do campo que prioridades de competicéo
em operagdes podem ser expressas, a0 menos, por quatro grandes construtos: custo,

gualidade, entrega e flexibilidade.



34

Concorréncia \/ Clientes

Estratégias Competitivas
Qualidade
Entrega
Flexibilidade
Custo
I novagdo etecnologia
Comunicagéo com clientes
Seguranca pessoal, patrimonial e

A
v v v

Estratégia em Estratégia em Estratégia em
Aquisicdo Producao Distribuicéo

Figura4 - Relacionamento entre estr atégias competi tivas e estratégias funcionais
Fonte: Adaptado de Watts, Kim e Hahn (1992).

Os autores admitem a inclusdo de um quinto construto, citado por Leong, Snyder e
Ward (1990), a inovacdo. Segundo Ward et al. (1998), a mensuragdo de grandezas
relacionadas as prioridades de competicdo, usualmente, requer o julgamento de gestores e
especialistas nas operaces em estudo, que podem julgar quanto peso cada prioridade tem na
competicdo especifica e em que grau estd sendo atingida. Ta julgamento pode ser
transformado em valores numeéricos por escalas categoricas.

Silva et al. ([2008]) fizeram uma pesquisa entre gestores de cadeias de suprimentos
gue participam do mercado petroquimico, quimico e coureiro-calcadista e agregaram mais
trés objetivos de desempenho relevantes no setor. Em sessdo de grupo focado, os autores
chegaram as sete estratégias competitivas, que foram consideradas na pesquisa desta
dissertacdo: (i) custos quando a principa deciséo se refere a produzir com margens de lucro
maiores ou produzir grandes volumes; (ii) qualidade dos produtos oferecidos levando-os a
um desempenho superior aos de seus concorrentes; (iii) desempenho de entrega determinada
pela relacéo estabelecida entre fornecedor e cliente e o estabelecimento e a execucdo de
prazos, (iv) flexibilidade tanto de mix de produtos quanto de volume produzido; (V) inovacao
e tecnologia, ou a habilidade da empresa em lancar novos produtos e/ou servigos em curto
espaco de tempo; (vi) comunicagdo, 0s recursos telematicos e (vii) segurancga, normas e
legislac@o, ética ambiertal.. Na pesquisa chegouse a uma estrutura conceitual que pode

representar objetivos de desempenho no setor, conforme apresentado na Tabela 2.
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Tabela 2 - Estrutura de competitividade para as SC estudadas

Objetivos

Dimensdes

Descricdo

Qualidade

Qualidade
intrinseca

Como é a capacidade da SC em fornecer produtos e servicos de alta
confiabilidade e cujo uso agregue alto valor ao produto final;

Desempenho
comparado

Como é a capacidade da SC para projetar e oferecer produtos com
desempenho superior ao mercado;

Conformidade a
especificacbes

Como é a capacidade da SC em atender com produtos e servicos
conformes as especificagdes pré-definidas do cliente final;

Entrega

Integralidade das
entregas

Como é a probabilidade que o cliente final seja plenamente atendido
naintegralidade e na especificacdo do pedido;

Prazo de entrega
tipico prometido

Como € o tempo tipico que a SC promete para as entregas em relacdo
ao mercado;

Pontualidade das
entregas

Como é aconfiabilidade em relagdo ao cumprimento das entregas nas
datas prometidas;

Variabilidade das
entregas

Como é avariabilidade do tempo de entregas da SC;

Flexibilidade

Aumento de
volume

Como é a capacidade, vontade e custos da SC para aumentar volumes
de produtos ja solicitados e ainda ndo entregues;

Reducéo de
volume

Como é a capacidade, vontade e custos da SC parareduzir volumes
de produtos ja solicitados e ainda ndo entregues;

Mix de entrega

Como é a capacidade, vontade e custos da SC para atender mudancgas
de mix de produtosja solicitados e ainda ndo entregues;

Custo

Custo total

Como é o total de custos da SC associados aos produtos perante o
mercado;

Informagtes
sobre 0s custos

Como é a capacidade da SC para detal har, informar e gerenciar os
custos dos produtos;

Negociacéo

Como é o histérico da SC quanto a negociacdo de pregos, prazos e
condic¢des de pagamento com clientes,

Precos
competitivos

Como séo os pregos historicamente praticados pela SC perante o
mercado;

Inovacgdo e
tecnologia

Inovacgao de
produtos

Como é a capacidade da SC para desenvolver novos produtos ou fazer
alteracOes substanciais em produtos de linha;

Capacidade
tecnol 6gicas

Como é o nivel da capacidade tecnol 6gica empregada pela SC em
relacdo ao disponivel no mercado;

Gestéo do
conhecimento

Como é o modo a SC constréi conhecimento e inteligéncia
competitiva em relagdo ao negdcio e ao mercado;

Acesso ao
conhecimento

Como € a habilidade, a vontade ou aintensidade com gque ocorre a
partilha de conhecimento na SC;

Comunicacéo

Recursos
utilizados

Conmo a comunicagdo interna ocorre na SC (meio fisico, meio
eletronico, verbal);

Acesso e trocade
informacdes

Como é a habilidade, avontade ou aintensidade com que ocorre a
troca de informacOes operacionais na SC;

Participacéo do
clientefinal

Como é a rapidez e a sensibilidade da SC para adequagao de
caracteristicas do produto arequisitos de clientes;

Seguranca

Normase
legislacdo

Como é a adequagdo as normas de seguranca e as | egislactes
municipais, estaduais e federais em vigor;

Etica Ambiental

Como é o posicionamento da SC quanto a questdo ambiental,
certificagOes e demais | egislacOes vigentes.

EPIs

Como sdo detalhadas e qual o nivel de informag&o e controle na SC
sobre uso de EPIs e a presenca de especialistas em seguranca;

Orientagdo para
operagdes

Como sdo e qual o nivel de detalhamento das informagées de
seguranca para manuseio, armazenagem e transporte dentro da SC.

Nesta Tabela, as estratégias competitivas foram desdobradas em dimensdes

Fonte: Silvaet al. ([2008]).

consideradas relevantes pela pesquisa na descricéo da competitividade das cadeias estudadas.
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A seguir, caracteriza-se e detalha-se cada uma delas.

2.2.1 Custo

O custo é fator determinante para a tomada de decisédo em sistemas produtivos que
consideram a programacao pela lucratividade. Um sistema produtivo que compete por pregos,
a gestéo pela reducao dos custos pode permitir a reducédo dos precos finais, tornando assim, a
empresa mais competitiva.

Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004) consideram a busca por melhor desempenho
em custos um importante critério competitivo para produtos com pouca diferenciagdo. A
melhoria de desempenho neste critério pode se originar da melhoria dos processos com a
reducdo da perdas produtivas, pela melhoria da qualificacdo do quadro funcioral e pelos
avancos tecnolégicos em gestédo de equipamentos. Destaca também a interacdo do prego
(custo) com os prazos de pagamentos estendidos. De acordo com Davis, Aquilano e Chase
(2001), dentro de cada mercado, pode haver um segmento que compra estritamente com base
em custo baixo. Para competir com sucesso neste nicho, uma empresa deve, necessariamente,
ter baixo custo. Produtos vendidos estritamente com base em custos s&o, tipicamente, do tipo
commodity. (Exemplos de commodities incluem farinha, petréleo e aclcar.) Em outras
palavras, os clientes ndo diferenciam produtos feitos por duas empresas diferentes e usam o
custo como determinante béasico de compra.

Gerwin (1993) propde que o custo pode ser dividido em: (1) custo inicial de aquisicéo;
(2) custo de operacdo ou uso; e (3) custo de manutencdo de um produto ao longo de sua vida
atil, incluindo reparos e reposicdo de pegcas. O autor identifica a necessidade de
desenvolvimento de estratégias que priorizem a reducdo dos trés custos, ndo apenas do custo
de aquisicdo. Ja Slack et al. (1999) consideram gue 0s custos de producdo podem ser relativos
aos funcionarios (gastos com pessoa), valor investido em compra, manutencdo e atualizagcdo
de instalacBes, tecnologia e equipamentos e 0s custos de materiais. Os autores consideram
também que os custos podem ser reduzidos com operagdes de alta qualidade, pela reducdo do
retrabal ho e pela rapidez e confiabilidade das operacdes, que ir&o contribuir para a reducdo de

estoques.

2.2.2 Qualidade

Para Arnold (1999), qualidade significa satisfacdo dos usuérios. produtos ou servigos
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gue satisfacam as necessidades e expectativas dos usuarios e para atingi-la de acordo com
essa definicdo, deve-se consideré-la em relacdo a politica de produto, ao projeto de produto, a
producdo e a utilizacdo final do produto. Ja para Davis, Aquilano e Chase (2001), a qualidade
pode ser dividida em qualidade do produto e qualidade do processo. O nivel de qualidade na
elaboracdo de um produto ird variar com relagdo a0 mercado especifico que ele amega
atender.

Para Garvin (1987), a qualidade possui oito dimensdes: o desempenho que engloba as
principais caracteristicas do produto, as caracteristicas secundé&rias que complementam as
principais, a confiabilidade, a conformidade (padréo), a durabilidade (vida Util), os servigos
agregados e sua rapidez e competéncia, a estética e a qualidade percebida. Ja Slack et al.
(1999) definem as caracteristicas de qualidade de uma produto ou servico como: (i)
funcionalidade relacionada com a utilidade a qual um produto ou servico é determinado,
envolvendo o0 seu desempenho e as caracteristicas inerentes ao produto; (ii) a aparéncia
referindo-se ao apelo estético ou visual; (iii) a confiabilidade caracterizada pela consisténcia
de desempenho do produto ou servico ao longo do tempo; (v) a durabilidade relacionada
diretamente a vida Util total do produto ou servigo; a (v) recuperagdo no caso de danos, ou
sgja a facilidade de manutencdo de problemas ou reparos; e (i) o contato referindo-se a
natureza de relacionamento que pode ocorrer, como por exemplo, cortesias, empatia e
conhecimento.

Estes mesmos autores recomendam o estabelecimento de padrdes de qualidade para
cada caracteristica de produto ou servico, bem como indicadores de controle para garantia dos
padrdes determinados. A concepcdo destes itens poderd ocorrer dentro de um processo de
integracdo com fornecedores por intermédio de desenvolvimento de produtos em conjunto.
Cabe sdlientar que o conceito de qualidade transcende a empresa, ou sga, passa pela
percepcdo de um conjunto de caracteristicas valorizadas em um produto ou servico pelo
cliente.

A questéo da qualidade gira em torno da meta do nivel adequado de qualidade de um
produto, que consiste em enfocar as exigéncias do cliente. Em gera produtos
superelaborados, com excessiva qualidade, serdo vistos como proibitivamente caros. Produtos
subelaborados perderdo clientes para produtos que custam um pouco mals, mas Sao
percebidos pelos clientes como oferecendo mais beneficios. Assim, a meta da qualidade de

processo € produzir produtos livres de erros.
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2.2.3 Entrega

Segundo Paiva, Carvalho J. e Fensterseifer (2004), este critério possui duas
dimensdes, cada uma delas podendo ser considerada como um critério competitivo distinto.
Uma delas € a capacidade da empresa de manufaturar e vender produtos que funcionem
conforme o especificado, entregar dentro dos prazos estipulados e corrigir qualquer defeito de
imediato. A segunda é a velocidade de entrega, diretamente relacionada a capacidade de fazer
as operagoes rapidamente e entregar com prazos menores gue 0s concorrentes. Os sistemas de
informagdes existentes na organizagdo sdo importantes para priorizar a confiabilidade e a
velocidade de entrega.

Um nicho de mercado considera a velocidade de entrega um importante fator
determinante da decisdo de compra (DAVIS, AQUILANO e CHASE, 2001). Aqui, a
habilidade de uma empresa em fornecer entregas rapidas e consistentes permite que a mesma
cobre um prego-prémio por seus produtos. Além da entrega: rapida, a confiabilidade da
entrega é também importante. Em outras palavras, os produtos deveriam ser entregues aos
clientes com uma variagdo minima nos tempos de entrega. Bowersox, Closs e Cooper (2006)
também enfatizam a velocidade da entrega, porém estes autores mencionam os custos. Para
atender as duas situactes, sugerem a adocdo de modelos de entrega programada e de entrega
associada (consolidada). A entrega programada consiste em limitar os embarques para
mercados especificos em determinados dias da semana, de modo que os clientes tenham os
seus produtos na data especificada. A entrega consolidada normalmente é feita quando existe
a necessidade de juntar mercadorias de diferentes embarcadores destinados a uma mesma area

geogréfica de mercado. O objetivo é a otimizacdo dos prazos de entrega e custos de frete.

2.2.4 Flexibilidade

Para Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004), a flexibilidade é a capacidade que a
empresa tem de dar respostas as mudangas em variaveis externas, que exigem gue o sistema
produtivo se adapte a uma nova situagdo, que pode ser aumentar a capacidade de introduzir
novos produtos, mudar a variedade dos produtos, alterar o volume de produgdo e mudar datas
de entregas plangjadas ou assumidas. A flexibilidade, entdo, € a capacidade que um
determinado sistema produtivo tem de responder a variaveis externas e internas modificadas
por mercados dindmicos e turbulentos aliados com novas necessidades de consumos pelos

avancos tecnol 6gicos.
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Para que uma empresa tenha flexibilidade, é necessaria a sua mensurag@o e 0S Seus
limites, principalmente no conceito de customizacdo em massa, quando se produz em grandes
volumes e o consumidor € capaz de definir caracteristicas do produto.

Ainda para Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004), as dimensdes da flexibilidade
sd0 diretamente relacionadas com o tempo de resposta de um sistema em adaptar-se a uma
nova situacdo: (i) flexibilidade de novos produtos, que é a capacidade de introduzir novos
produtos ou de modificar os atuais; (i) flexibilidade de mix de produtos, que é a capacidade
de mudar a variedade (tipos e modelos) de produtos que estdo sendo produzidos em um
determinado periodo de tempo; (iii) flexibilidade de volume, que € a capacidade de atender o
volume total de producdo; e (iv) flexibilidade de entrega, que € a capacidade em mudar datas
de entregas planejadas ou assumidas.

Para Davis, Aquilano e Chase (2001), a flexibilidade, a partir de uma perspectiva
estratégica, refere-se a habilidade de uma empresa em oferecer uma ampla variedade de
produtos a seus clientes. A flexibilidade também € uma medida da rapidez com que uma
empresa pode converter seu(s) processo(s), partir da producdo de uma linha antiga de
produtos para a producdo de uma nova. A variedade de produtos também é percebida pelo
cliente como uma dimensdo da qualidade.

Meredith e Shafer (2002) destacam que oferecer um produto ou servigo que atenda
exatamente 0s desgjos ou necessidades de um cliente est4 diretamente relacionado com a
flexibilidade. Quanto maior a personalizacdo, menor o padrdo de producéo. A personalizacéo
podera contribuir para o aumento de custos de producdo e fornecimento. Segundo os autores,
guanto maior for a personalizagdo permitindo flexibilidade de produto e processo, menor sera
a padronizacéo.

De acordo com Arnold (1999), para que a empresa possa ter flexibilidade, € desgjavel
gue ela tenha flexibilidade de processo, para que possa reagir rapidamente a mudancas no
volume e na combinagdo de seus produtos. Além dos processos, € necessario gque 0s
operadores e as maquinas também sgjam flexiveis para as adaptactes rapidas de um produto

para outro.
2.2.5Inovacgéo e Tecnologia
Inovacdo pode ser entendida como a capacidade de uma empresa em inovar, tanto em

produto como em processos. Para Davis, Aquilano e Chase (2001), com os ciclos de vida do

produto tornando-se cada vez mais curtos, os produtos em s tendem a ficar rapidamente
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parecidos com os de outras empresas. Como conseqliéncia, so fregquientemente vistos como
commoditities em que o preco € o principal fator determinante na decisdo sobre qual comprar.

De acordo com 0 Manual de OSLO (2005), a empresa inovadora tem determinadas

caracteristicas que podem ser agrupadas em duas categorias principais de competéncias:

a) Competéncias estratégicas. € a visdo de longo prazo, a capacidade de identificar e
antecipar tendéncias de mercado, disponibilidade e capacidade de agrupar,
processar e assimilar informagdes tecnol dgicas e econdmicas,

b) Competéncias organizacionais: disposi¢do para o risco e capacidade para gerencia-
lo, cooperacdo interna entre os varios departamentos operacionais e cooperacaéo
externa com consultorias, pesguisas de publico, clientes e fornecedores,
envolvimento de toda a empresa no processo de mudanca e investimento em

recursos humanos.

E importante saber por que ocorre a mudanca tecnoldgica e por que as empresas
inovam. Em geral as empresas est&0 em busca de lucros e um novo dispositivo tecnol dgico
podera trazer alguma vantagem para o inovador. Silvestre (2006) sugere a separacdo em
quatro diferentes grupos com relacéo a classificacgo da postura tecnol6gica das empresas em
relacdo as tecnologias utilizadas na implementacdo das mudancas tecnolégicas (eventos).
Essas posturas podem ser, conforme a Tabela 3: a) apenas usuérias da tecnologia; b) capazes
de realizar adaptagbes e mudancas de menor significancia na tecnologia; ¢) capazes de
realizar mudancas incrementals e de projeto natecnologia; e d) capazes de inovar.

Em geral, as inovagbes a um processo elevam a produtividade e a empresa acaba
obtendo uma vantagem de custo sobre seus concorrentes. Esta vantagem |he permite obter
uma maior margem aos precos vigentes de mercado ou, dependendo da elasticidade da
demanda, usar uma combinacéo de preco mais baixo e margem mais elevada do que seus
concorrentes, para conquistar a participagao de mercado e obter ainda mais lucros.

No caso de inovagdo de produto, a empresa podera obter uma posicao monopolista
devido, ou a uma patente (monopdlio legal), ou ao tempo que levam os concorrentes para
imitéla. Esta posicdo monopolista permite que a empresa estabeleca um preco mais elevado
do que seria possivel em um mercado competitivo, obtendo mais lucro. Dessa forma a
melhoria do desempenho competitivo, em determinados critérios, ocorrerd a partir de alguma

forma de inovagéo.
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Tabela 3 - Relacéo entre as firmas e a tecnologia utilizada: posturas tecnoldgicas das
firmas
Postura tecnoldgica Caracteristica

Apenas usuéria da tecnologia Apenas utiliza uma tecnol ogia desenvolvida em
algum outro lugar. Pode ndo ter interesse ou
capacidade de desenvolver/absorver capacitagbes
tecnol 6gicas para fazer adaptacdes na tecnologia
em quest&o.

Capaz de realizar adaptagbes menores E capaz de realizar adaptagdes menores, no
entanto, ainda detém insuficiente dominio sob a
tecnologia em quest&o. Pode n&o ter interesse ou
capacidade para desenvolver as capacitacdes
tecnol dgicas inovadoras necessarias.

Capaz de realizar adaptagbes maioresou  E capaz de realizar adaptacBes maiores ou de

de projeto projeto, detendo razoavel dominio sob a
tecnologia em questdo. Possuem capacitagdes
tecnol6gicas para inovar de forma incremental
nas caracteristicas estruturais do produto/servico
OU Processo.

Capaz de inovar E capaz de realizar inovacBes, até mesmo
radicais, detendo dominio total sobre a
tecnologia em questdo. Possuem capacitagOes
tecnol 6gi cas inovadoras relacionadas a essa
tecnologia.

Fonte: Silvestre (2006).

Para Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004), a inovagdo em manufatura € um
processo continuo de acimulo de conhecimento ao longo do tempo, podendo ser implantada
por intermédio de novas idéias, grandes ou pegquenas, que possuam o potencial de contribuir
para os objetivos da organizagcdo. Os autores caracterizam como fatores-chave para inovagéo a
definicdo de objetivos de desenvolvimento, a estrutura propicia para o desenvolvimento e a
cultura empresarial, que muitas vezes estard voltada para o risco e a quebra de paradigmas.

Como ultimo fator, destacam 0s recursos necessarios para inovar.

2.2.6 Tecnologia de Comunicacéo

A tecnologia da informacéo (T1) tem afetado a competicdo em cadeias de produtos
guimicos ao aterar a estrutura do setor, criar novos negécios e proporcionar vantagens
competitivas, pois possibilita novas dternativas de estratégias de negdcios e novas
possibilidades, como € o0 caso do “e-business”. Bowersox, Closs e Cooper (2006) citam que
0s gestores envolvidos na cadeia de suprimentos véem a Tl como a fonte de melhorias na

produtividade e na capacidade competitiva. A Tl pode gudar a superar os problemas que
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afetam as cadeias de suprimento. O EDI (do inglés Electronic Data Interchange) € exemplo
de Tl que possibilita a reducéo de erros e 0 aumento da eficiéncia dos processos de trabal ho.
Outros problemas em cadeias de suprimento e que sdo foco na implantagéo de tecnologia sdo
niveis de inventério inadequados, ordens de entrega e recebimento ndo cumpridas e problemas
na transmisséo de informagoes.

Tecnologias como o EDI, WMS (do inglés Warehouse Management System),
rastreamento de frotas, codigos de barra, entre outras, estdo sendo utilizadas para que sga
possivel o processamento de mais informac&o, de maneiramais precisa, com maior freqiéncia
e de uma quantidade maior de fontes dispersas geograficamente. A tecnologia da informacéo
torna possivel a publicagdo, armazenamento e utilizagdo dessa crescente abundancia de
informactes por intermédio de sofisticados sistemas de andlise, modelagem e apoio a decisdo
(MACADA, FELDENS e SANTOS, 2007).

Em comunicacdo, os recursos teleméticos (EDI — Electronic Data Interchange), o
acesso e troca de informagdes entre os membros (sistemas compartilhados, tal como VMI —
Vendor Managed Inventory) e a capacidade de incorporar a voz do cliente nas operagoes
(parémetros técnicos de projeto, tipo de embalagem, tipo de entrega, etc.). Para os autores, 0s

principais sistemas de comunicag&o em vigor na logistica sdo os da Tabela 4.

Tabela 4 - Principais sistemas de infor magdes em logistica (T ecnologias e Definicoes)
Sistemas de gestao de armazéns (WM S)
Sistema que mantém o controle e rastreamento do movimento de estoques por meio dos
depdsitos, desde o recebimento até a expedicdo. O WMS gerencia 0 uso de recursos tais como
espaco e pessoal .
Identificagdo por radiofrequiéncia (RFID)
Tecnologia que suporta comunicagfes sem fio para leitura e transmissdo de dados. S&o utilizados
nas cadeias de suprimento por etiquetas rastreaveis que permitem conhecer a posi¢ao de produtos.
Rastreamento de frotas
Equipamentos de rastreamento de frotas sdo comumente utilizados em caminhdes e reboques de
modo a acompanhar a localizacéo e alimentar sistemas de informag&o. Podem utilizar tecnologias
como satélites ou sistemas celulares para alocalizagdo dos moveis.
Cédigos de barras
Sistema de etiquetas padronizadas utilizadas para identificacdo de produtos, esses codigos sdo
utilizados na aquisicéo de dados por parte dos sistemas de informagdes | ogisticas.
Intercdmbio eletrénico de dados (EDI)
Sistema para intercAmbio de dados por tecnologia eletrdnica que possibilita transmissdes de
dados mais ageis entre parceiros da cadeia de suprimentos.
Estoque administrado pelo fornecedor (VM)
Tem como objetivo fazer com que os fornecedores, por meio de um sistema de EDI, verifique as
necessidades do cliente por um produto, no momento certo e na quantidade certa.
Compras €l etrdnicas (e-procurement)
Sistemas utilizados para a automatizagdo dos processos de compras. Podem utilizar a internet
como plataforma de modo a possibilitar maior integragdo com fornecedores.
Sistemas integrados de gestéo (SIG)
Tém como objetivo apoiar a gestdo organizaciona integrando os processos e operagdes da
empresa, mantendo uma base unificada de informagoes.
Fonte: Magada, Feldens e Santos (2007, p. 4).
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2.2.7 Seguranca Pessoal, Patrimonial e Ambiental

As organizacdes que lidam com tecnologias perigosas ou residuos de risco (hazard
wastings) possuem sistemas de gestdo de risco que visam a controlar a ocorréncia e a
evolucdo de acidentes e melhorar sua seguranca. Estes sistemas tém sido baseados em
aspectos fisicos, como barreiras de protecdo, equipamentos e sistemas, que visam impedir a
ocorréncia e propagacdo dos acidentes, e em aspectos humanos, como a utilizagdo de normas
e procedimentos.

Quanto a seguranca da operacdo na industria quimica, que em geral trata com produtos
de dto risco e dano ambiental, tem relatado acidentes com conseqiéncias importantes ao
meio-ambiente e a imagem do setor. Cada empresa tem as suas normas e legislacdo, a ética
ambiental, a especificacéo e uso de EPIs (equipamentos de protecdo individual) e a orientagdo
no uso dos equipamentos nas operacdes. As pressoes de clientes finais tém forgado clientes
intermediarios, primeiro, a valorizar, e depois, a exigir rigidas politicas de seguranca pessoal,

patrimonial e ambiental, sob pena de perdas de negécios.

2.3 Decisdo Basesadaem M ulticritérios

O ato de tomar decisdes € inerente aos seres humanos e acontece o tempo todo, em
nivel pessoal e profissional. De acordo com Freitas, Macadar e Moscarola (1996), as
atividades realizadas nas organizacbes, nos seus diversos niveis hierarquicos, sao
essencialmente atividades de tomada de decisdo e de resolucdo de problemas. Portanto, ao
estudarem-se as organizagoes, 0s gerentes e executivos, seus sistemas de informagdes, ndo se
pode deixar de compreender o processo decisorio como um todo.

Um ponto que comparece em processos decisorios sdo as influéncias sofridas pelo
decisor durante o processo. Fatores comportamentais influenciam o tomador de decisdo,
podendo-se destacar os intrinsecos aos individuos e os originados em sua cultura. Muitas
vezes, a tomada de decisdo deve atender a multiplos objetivos, critérios e restricbes que
geralmente implicam renincias, os trade-off’s. Um tomador de deciséo espera que a solucéo
escolhida gere resultados melhores do gque a preterida e que as rendncias sejam sobrepujadas
pelos beneficios (LUZ, SELLITTO e GOMES, 2006).

O processo de tomada de deciséo nas organizacOes tem se transformando, sobretudo
pelo avanco da informagdo e das comunicagoes, facilitando o intercambio de informagoes.

Esse cenario tem pressionado para que as decisdes sgjam mais acuradas e rapidas. Simon
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(1997) foi um dos pioneiros na pesguisa sobre tomada de decisdo, abrangendo também a area
de ciéncia cognitiva voltada para o comportamento administrativo no contexto organizacional.
O autor afirma que tomar decisdes € o trabalho mais importante, mais duro e mais arriscado
de um executivo. Seu trabalho consiste ndo apenas em tomar decisdes préprias, mas também
providenciar que toda a organizacéo que dirige, ou parte dela, tome-as de maneira efetiva,
pois amaior parte das decisdes pelas quais é responsavel ndo sdo suas, mas de subordinados.
Balestrin (2002), ao fazer uma anadlise da contribuicdo de Simon as teorias
organizacionals, identificou oitocentos e quarenta e cinco obras originais, entre artigos e
livros, publicados entre 1937 e fevereiro de 2001. Ainda para Balestrin (2002), os resultados
indicaram que, mesmo apresentando uma natureza multidisciplinar, as pesquisas de Simon
foram orientadas por uma orientagdo basilar: buscar uma melhor compreensédo do red
comportamento humano no processo de tomada de decis&o e resolucéo de problemas dentro

das organizacoes.

2.3.1 Apoio a Decisdo Multicriterial

Saaty (1991) afirma que o tomador de decisdes geralmente deve decifrar um complexo
sistema de componentes correlacionados que descreve a situagcdo de interesse sobre a qual se
deve decidir. Quanto mais ele entender complexidade, melhor ser4 a sua decisdo,
completa 0 autor. Para avaliagdo de impacto das alternativas de decisdo, o decisor podera
estar diante de um volume considerael de informagbes que se cruzam e interferem
mutuamente, questdes paralelas e concorrentes. Para auxiliar o decisor, Saaty (1991) sugere
gue se estruture o cenario da decisdo segundo mltiplos critérios.

Quando se definem multiplos critérios para a avaliagdo das alternativas de decisao,
Shimizu (2006) explica que, se ndo for possivel satisfazer a todos os objetivos, critérios e
restrigbes ab mesmo tempo, uma metodologia de apoio a decisdo deve conduzir a conciliagdo
entre estes fatores, passando de uma solucdo 6tima para uma solucéo de consenso. Segundo 0
autor, as técnicas usuais de programacao linear e ndo- linear ndo se mostraram adequadas para
representar esta regido de solucdes por: (i) pressuporem a existéncia de funcdes bem definidas
para representar objetivos multiplos e condigbes de restricdo; e (ii) ndo contemplarem
critérios qualitativos ou imprecisos. A avaliacdo conjunta de objetivos e critérios multiplos
passou entdo a ser explorada pelos chamados métodos de apoio a decisdo multicriterial, dos
quais podemse destacar os métodos Analytic Hierarchy Process — AHP, Multi-Attribute
Utility Theory — MAUT; Elimination Et Choix Traduisant la Realité — ELECTRE; Measuring
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Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique — Macbeth; dentre outros. For
procedimentos matematicos, os metodos multicriteriais auxiliam no processo decisorio,
identificando a importancia relativa de cada variavel para a decisdo final, segundo critérios
gue ndo excluem a subjetividade dos julgamentos dos decisores.

De acordo com Gomes, Gomes e Almeida (2006), na década de 1970 surgiram 0s
primeiros métodos voltados para os problemas discretos de decisdo, no ambiente multicritério
ou multiobjetivo. Estes métodos visam a representar problemas complexos de modo
multidimensional, incorporando caracteristicas, tais como:

a) identificar informacdes e regides criticas no espaco de solugdes do problema;

b) melhorar acompreensdo das dimensdes do problema;

c) permitir diferentes formulagdes validas para o problema;

d) aceitar que, em problemas complexos, nem sempre as Situagfes alternativas sdo

descritas em perfeito formalismo; e
e) dém da decisdo fina, formular estruturas de preferéncias dos decisores,

oferecendo ordem e prioridade das alternativas.

O apoio a decisdo multicriterial procura expressar as preferéncias do decisor ou do
grupo de decisores, mesmo que estas ndo segjam totalmente consistentes entre si. A andlise
multicriterial ndo visa a apresentar a0 decisor ou decisores uma unica solugdo para o
problema, mas apoiar o processo decisorio ordenando e priorizando cursos de agdes a quem
val tomar a decisdo. A andlise multicriterial busca o estabelecimento de uma relagdo de
preferéncias subjetivas entre as aternativas que estédo sendo avaliadas e priorizadas sob a
influéncia de véarios critérios. A andlise se aplica a processos de decisdo em que o problema
ndo esta claramente definido nem bem estruturado e que incluam atores que definem os
aspectos relevantes do processo de decisdo segundo sua subjetividade (juizo de valores)
(GOMES, GOMES e ALMEIDA, 2006).

Um eemento que auxilia na andlise multicriterial € a funcdo de preferéncia ou
modelagem de preferéncia, obtida por meio de andlises multicritério. A fungdo tem por
objetivo agrupar os multiplos critérios e auxiliar o decisor na selecdo das alternativas.
Funcdes de preferéncia sdo representagdes mateméticas de julgamentos humanos, que podem
usar graficos ou escalas numéricas (GOMES, ARAY A e CARIGNANO, 2004).

Sdlitto e Mendes (2006) e Sellitto e Walter (2006) apresentaram um método de
andlise multicriterial de objetivos estratégicos aplicados a logistica e a manufatura que foi Util

para a construcéo deste referencial tedrico. Os autores dividiram estratégias funcionais de
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cadeia de suprimentos e de manufatura em critérios de competicéo e solicitaram, em sessoes
de grupos focados, que especialistas ordenassem estes critérios por importancia. O argumento
dos autores foi: sgja a comparacdo entre A e B, dois critérios de competicdo em uma dada
estratégia. As opgdes de comparagdo foram: (i) A é preferivel a B, A éindiferentea Bou B é
preferivel a A; e (ii) dado que A é preferivel a B, esta preferéncia € minima, pequena, grande
ou imensa. Pela aplicacdo de um método matematico, o AHP, os autores chegaram a uma
estrutura de preferéncias, representada por uma matriz de preferéncia, na qual xj; € o valor
atribuido por um decisor a aternativa i, julgada por seu desempenho em relagdo ao critério j.
Segundo os autores, French (1986) demonstra que € possivel representar por numeros
coerentes entre si, os coeficientes x;;, um conjunto de relacbes qualitativas que expresse a
estrutura de preferéncias de um decisor racional sobre um objeto de estudo. Os objetos de

estudo, nos casos mencionados, foram estratégias funcionais.

2.3.2 O Método AHP de Apoio a Decisdo Multicriterial

Para Gomes, Araya e Carignano (2004), o AHP (Analytic Hierarchy Process), criado
pelo professor Thomas L. Saaty nos anos 1970, talvez seja 0 método de apoio a decisdo
multicriteril mais usado no mundo. O método deve ser entendido mais como um
disciplinador e organizador de pensamento para a estruturagdo de um problema complexo e
menos como um algoritmo que possa ser automaticamente aplicado a um problema de
decisdo. Colin (2007) cita campos diversificados em que o método ja foi aplicado, tais como
financas, energia, salde ou meio ambiente. Para esta dissertagdo, interessa aplicalo em
estratégia funcional.

O AHP se vae de hierarquias. Nestas, o objeto de estudo € descrito como uma
estrutura arborescente, na qual um nivel superior é afetado eclusivamente pelos niveis
inferiores, aos quais subordina, sucessivamente mais baixos, até que a descricdo tenha
exaurido todas as insténcias e contenha todas as informagdes necessarias para a decisdo
(ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001). A hierarquia € construida por uma teoria,
por conhecimento empirico ou organizando a opinido de decisores sobre a situacéo de
interesse em sessbes de grupos focados. (SELLITTO e WALTER, 2006). Uma estrutura
arborescente € dada na Figura 5.

As importancias relativas dos diversos atributos sdo traduzidas em um denominador
comum através de um processo de comparagdes pareadas no qual as relevancias dos atributos

sdo confrontadas duas a duas em uma estrutura hierdrquica. Dada a hierarquia entre os



a7

estagios, o AHP permite idertificar a importancia relativa de cada indicador dentro de cada
estégio. Desta forma, consegue-se, através de um mecanismo gradual, avaliar 0 peso
individual de cada indicador na decisdo final a ser tomada. Em uma primeira andlise, 0s
atributos sdo comparados verbalmente. A administragdo pode definir um grupo de executivos
provenientes de diferentes &reas para avaliar aimportancia relativa de cada atributo através de
uma escala de julgamento verbal. As comparagdes sdo traduzidas seguindo o critério
apreserntado na Tabela 5, onde valores intermediédrios (8, 6,00, 4,00 e 2,00) sdo possiveis e

correspondem a relagBes de importancia intermediéria entre atributos.

Al
All Al12 A13
A110 A120 A130 A140 A150

Figura5 - Exemplo de estrutura ar bor escente
Fonte: Colin, (2007).

A ponderacéo de importancia foi feita com o uso do método multicritério AHP. Os
objetivos foram colocadas em ordem decrescente de importancia e comparadas duas a duas.
Para as sete estratégias competitivas a;, | = [1, 2, ..., 7] houve vinte e uma comparacdes, em
resposta as seguintes perguntas: Para a;, &, " i, j, dado que & € mais importante do que g;, &; €
(i) um pouco mais importante do que &? (ii) mais importante do que &7 (iii) fortemente mais
importante do que g? ou (iv) absolutamente mais importante do que &? As respostas foram
transformadas em nimeros seguindo a Tabela 5. Valores intermediérios atendem a situagoes
intermedi&rias, nas quais foi necess&rio discernir mais claramente entre duas aternativas
proximas (SAATY, 1991). As respostas as questdes sdo dispostas em forma de matriz de
preferéncias, da qual calculam-se os autovetores com maximos autovalores. O procedimento
consiste em calcular o autovetor de maximo autovalor da matriz de comparagdes pareadas. O

autovetor informa as importancias relativas.
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Tabela 5 - Opcdes de preferéncia com base em compar acéo pareada

sea emrelagdo aq; = entéo cj = sea emrelagdo aq = entéo c;j =
igual 1 igual 1
um pouco mais importante 3 um pouco Menos importante 1/3
muito mais importante 5 muito menos importante 1/5
fortemente mais importante 7 fortemente mais importante 17
absolutamente mais importante 9 absolutamente mais importante 1/9

Fonte: Saaty, 1991.

O autovalor € chamado por Saaty (1991) de razéo de consisténcia CR e mede a
consisténcia da solugdo, a probabilidade de que o resultado ndo segja oriundo de um decisor
racional e tenha sido alcancado por acaso. O autor sugere aceitar CR < 0,10. Para valores
maiores do que 0,10, o autor recomenda revisar 0s julgamentos até que uma solucdo adequada
surja. Se A for a matriz de preferéncias, deve-se encontrar o vetor de prioridades w, tal que
satisfacaaequacdo 1. A CRé dada pela equacdo 2 (SAATY, 1991).

AW = | oW (equagdo 1),

CR =l max — NJ/[IR(n-1)] (equacéo 2);

Naqud: (i) n é o numero de critérios; (ii) | max = N € 0 maior autovalor; e (ii) IRé o
indice randémico médio, extraido de tabela obtida por simulacbes com amostras de matrizes
n-dimensionais. A tabela € apresentada em Saaty (1991, p. 27).

Os passos do AHP séo (GOMES, ARAYA e CARIGNANO, 2004): (i) formulacéo da
hierarquia: critérios, subcritérios e alternativas sdo organizados em seus respectivos nivels
hierérquicos; (ii) um conjunto finito de subcritérios ou aternativas € comparado aos pares
segundo o critério imediatamente superior: um critério ou alternativa pode ser preferivel ou
indiferente a outra; (iii) montagem da matriz de comparagdes segundo a escala fundamental; e
(iv) obtencdo das importancias relativas e da consisténcia da solucdo. Em sintese, o método
descreve 0 objeto de estudo como hierarquia, faz a comparacdo pareada entre as partes da
hierarquia, monta a estrutura de preferéncias e, pelo procedimento matematico mencionado,
computa os resultados.

Para 0 objetivo desta dissertacdo, foi usada uma planilha eletronica que repete o
procedimento matematico segundo descrito em Saaty (1991). A mesma planilha foi usada em
Sellitto e Mendes (2006) e Sellitto e Walter (2006).



3 OBJETO DE ESTUDO: EMPRESA DO SETOR QUIMICO PARA O COURO

Neste capitulo é apresentada a descricdo da empresa, abrangendo: histérico, estrutura
atual, indicadores, produtos mercado de atuacdo, insumos e por fim, as principais decisdes

tomadas pela empresa a partir de 2006 e os resultados observados destas deci soes.

3.1 Histérico da Empresa

Na década de 1990, ®m o mercado aberto a globalizacdo, em funcdo da politica
econdmica do governo do presidente Fernando Collor de Mello, ocorreu uma diversificacdo
econdmica no Brasil e empresas estrangeiras passaram a procurar 0 emergente mercado
nacional. Na ocasido, uma empresa italiana oriunda de Buscate, provincia de Milano, hoje ja
extinta, procurava abrir umafilial no mercado coureiro-calgadista brasileiro. A pele curtida de
animais era a base utilizada como material nobre para a confeccéo de diversos artefatos para o
uso humano, tais como: cinto, carteira, bolsa, maleta, pasta, casacos, chapéus, entre outros.

O diretor da empresa italiana encontrou o representante comercial que vendia peles
bovinas brasileiras para 0 mercado italiano, o qual aceitou o desafio de montar e administrar
uma empresa quimica filiada a matriz itaiana. Em um primeiro momento, importando
produtos pré-prontos (produtos-base) da matriz italiana, a filial brasileira misturava estas
bases e adquiria produtos-finais (produtos-prontos). Com isso, passou a atender a demanda
tecnol 6gica do mercado nacional com assisténcia técnica especializada propria.

No entanto, apesar do sucesso da filial brasileira, uma outra grande multinacional
propds a compra da matriz italiana. O diretor italiano da empresa reuniu-se com o presidente
de sua filial naciona e explicou que decidira aceitar a proposta da multinacional e ofereceu
para vender afilia para ele, antes de oficializar a venda com a concorrente. O presidente da
filial aceitou a proposta e tornou a filial nacional uma empresa independente, aproveitando o
know-how adquirido durante a antiga unido. Posteriormente, a organizacdo passou a comprar
matérias-primas diretamente de fornecedores, aém de formular e produzir produtos préprios,
assm comercializando-os ao mercado.

Para otimizar a producdo, foi criado um laboratério de pesguisa e desenvolvimento,
gue passou a ocupar pessoas qualificadas, segja no processo fisico-quimico ou aplicativo. Logo
o controle de qualidade de produtos adquiridos e produzidos estava definido. A pesquisa e

desenvolvimento vincularam-se desde sua criagdo aos maiores centros produtores de moda em
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couro no mundo, em especial na Itdlia Até nos dias de hoje buscamse inovacoes
tecnol Ggicas necessarias para sua capacitacdo e reconhecimento como uma empresa de ponta.

Logo, a linha de produtos comercializados, aliou-se uma equipe técnica qualificada
para oferecer a melhor proposta, 0 melhor produto, o0 melhor servigo aos clientes, permitindo
assim uma presenca qualificada para 0 mercado exigente através desta rede de servigo de
assisténcia técnica e com logistica estratégica.

Na virada do milénio, a empresa comemorou as primeiras exportacoes de seus
produtos para a Ameérica Latina. Trés anos depois, ja expandia suas exportagdes para a China
Além disso, percebeu a necessidade do mercado chinés de atendimento técnico, e com iSso,
mandou um técnico brasileiro, ja experiente ho mercado interno, para morar na China e
atender excepcionamente aguele mercado. Desta forma, além de produtos, ofereceu
assisténcia técnica especializada.

Na Figura 6 surge o organograma da empresa. Por se tratar de empresa familiar, a
empresa tem estrutura enxuta e de poucos niveis hierérquicos. Uma caracteristica destacavel e
gue se reforga em seu organograma € a versatilidade. Atualmente, a empresa tem trinta e dois
funcionarios que, na sua grande maioria, séo multifuncionais.

A presidénciatem presenca ativa em todos os setores da empresa e em especia na &rea
comercial. Eventuamente, faz visitas a clientes. Logo abaixo da presidéncia, encontra-se a
figura do RD (representante da diretoria), que é responsavel pela manutencéo do sistema de
qualidade da empresa (1SO 9001:2000). No préximo nivel, témse as geréncias. a geréncia
administrativalindustrial, a geréncia de P& D e a geréncia comercia.

A sub-geréncia industrial € responsavel por toda a parte industrial e pelo controle do
processo produtivo. E nesse processo que a empresa também mantém um programa de
manutencdo preventiva de seus equipamentos. Da mesma forma, para apoiar esta geréncia e
assegurar um controle melhor da sua qualidade, a empresa optou em ter uma supervisao
técnica de producdo, com formagao na area quimica. Ainda nesta geréncia industrial ocorre a
previsdo de vendas (MRP) e posterior compra de matéria-prima.

Neste sentido, a negociacdo de pregos com fornecedores, também é atribuicdo desta
geréncia. Os volumes de compra em geral séo definidos pela geréncia industrial e as ordens
de compra s3o encaminhadas pelo auxiliar de PCP/Compras. E na geréncia industrial que se
elaboram os planos mestre de producdo semana e didrio, em conjunto com a supervisao
técnica de producdo. Por fim, é na geréncia industrial que esta centrado o programa de

qualidade da empresa, que € repassado aos demais processos.
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Figura 6 - Organograma funcional
Fonte: Manua do Sistema de Gestdo da Qualidade , (2008).
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A geréncia administrativa/industrial é responsavel, em especial, pela gestéo financeira
da empresa, pelo controle das contas a pagar e receber e fluxo de caixa. Por outro lado,
também faz o controle e o contato com 0 mercado externo em termos de vendas e importacéo.
A geréncia de P&D estd sempre em busca de novos produtos, fornecedores e reducdo de
custos. Por ter um perfil comercial, consegue associar a necessidade do cliente com a oferta
dos fornecedores. Por fim, tem-se a geréncia comercial, que é responsavel pela coordenagédo
dos técnicos que visitam os clientes, elaboracdo de metas, definicéo de estratégias e estudos
de mercado. A érea comercial faz reunifes semanais, nas quais discutem assuntos sobre 0s
clientes, produtos, perspectivas de vendas, dentre outras prioridades.

Nos ultimos tempos, a empresa sentiu a necessidade de obter a certificagdo da 1SO
9001, precavendo futuros problemas com o mercado externo, e desde entdo esta trabalhando
para implementar as normas da SO 9001. Para tanto, a Politica de Qualidade foi definida,
sendo este 0 seu enunciado: “Fornecer produtos quimicos com tecnologia avancada para o
setor coureiro, visando suprir necessidades de clientes, com o compromisso de qualidade,
agilidade e melhoria continua dos processos’.

Nestes processos, a empresa tem implementados sistemas de trabalho com descrices
e medi¢oes de cada atividade, possibilitando assim, a gestdo da empresa por processo e uma
Visdo sistémica. Assim a empresa pode perceber como o todo significa muito mais do que
uma simples soma das partes. Essa gest&o por processos pode ser descrita como um trabalho
dindmico e em rede. Por isso, cada alteracdo precisa ser muito bem avaliada antes de ser
colocada em pratica e a empresa procura estudar bem cada alteragdo sobre quais 0s impactos e

suas repercussdes provocadas uma alteracéo.

Uma parte importante do processo de gestdo é a definicdo e a perseguicdo dos
objetivos de qualidade da empresa. Os atuais objetivos sdo: (i) aumentar a qualidade dos
produtos; (ii) aumentar a agilidade dos processos; (iii) aumentar a satisfacdo dos clientes, e
(iv) promover a melhoria continua. Estes objetivos estdo desdobrados em cada processo na
forma de indicadores e s8o monitorados pela empresa com vistas a corregdo de problemas e a
melhoria continua.

Para atender a esta politica de qualidade, a empresa estruturou-se em macro- processos,
conforme a Figura 7, que sdo: processos orientados ao cliente, processos de apoio e processo
de gestéo.
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VISAO SISTEMICA DOS PROCESSOS DA EMPRESA

PROCESSOS PROCESSOS DE PROCESSO GESTAO
ORIENTADOS AO APOIO
CLIENTE

financeiro/contabil
recursos humanos

MACRO FLUXO DOS PROCESSOS

Financeiro/Contabil Recursos Humanos

= o o =

Figura? - Visao sistémica dos processos da empresa
Fonte: Manual de Qualidade rev.01 daempresa, consultado em dez/07.
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3.2 Os Principais Processos da Empresa

Descrevem-se a seguir 0S macro-processos da empresa.

3.2.1 Processos Orientados ao Cliente

Estes processos relinem as atividades que estéo voltadas ao cliente, sendo subdivididos
em processo comercial, logistico e desenvolvimento de produto.

O processo comercial € composto por equipes de vendedores técnicos, que
permanentemente estdo visitando os curtumes e verificando as suas necessidades.
Normalmente, o técnico atende ao cliente e juntamente com o técnico do cliente verifica a sua
necessidade e define o(s) produto(s) a serem aplicados para auferir determinado resultado
final. Na &ea comercial, existe um banco de férmulas onde estdo cadastradas todas as
formulas de aplicagdo dos produtos quimicos no couro. Estas formulas, além de permitirem a
clonagem, sdo replicadas entre os técnicos, de modo a gerar conhecimento. Além desta
clonagem, neste processo sdo realizadas reunides semanais entre os técnicos e a diretoria, com

0 objetivo de avaliar 0 andamento dos trabalhos, trocar conhecimento e verificar também se
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ha necessidade de alguma correcéo no plang/amento estratégico a ser levada ao conhecimento
do processo de gestdn. Tanto as formulas de recurtimento como as de acabamento
normamente fazem uso de mais de um produto da linha. Neste sentido, uma vez gque se sabe
guantos mil metros de couro o cliente tem para recurtir ou acabar, ja é possivel saber o
volume de produto a ser usado. Para os clientes cativos, a empresa normalmente mantém
algum material em estoque e, para os demais, fabrica sobre encomenda. Todos os pedidos,
uma vez lancados no sistema de gestéo (ERP), exigem que sgja digitado o lote do produto e
posterior envio de certificado de andlise. Desta forma, a empresa pode rastrear os lotes
enviados aos clientes a qualquer momento. Quando as questdes de volume e preco estiverem
alinhadas, o comprador do curtume liga para a empresa, faz o pedido e acerta as questfes da
embalagem e demais condi¢des comerciais. Cada técnico tem a sua carteira de clientes
definida, a qual visita com regularidade ou quando for solicitado. Normalmente, o técnico néo
negocia precos e tem uma tabela-padréo que recebe do processo de gestéo empresarial.

O processo logistico é composto pelas atividades de aquisicdo, producdo e
movimentagdo interna de materiais. Este é 0 processo de maior interesse para esta dissertacéo.
Antes que se efetue a compra das matérias-primas e posterior producdo, primeiro se faz uma
previsdo de vendas, juntamente com a area comercia e, baseada nesta previsdo, a area de
aquisicdo faz o pedido de compra do material (nacional ou importado). Nesta etapa, a area de
compras ndo precisa mais se preocupar em qual tipo de material comprar, pois o Laboratorio
de Pesquisa e Desenvolvimento (P& D) j& identificou e aprovou o material especifico e o
fornecedor. A &rea de compras apenas negocia precos, entrega e demais condi¢des comerciais.
Novamente, quando este material chega, vem acompanhado de certificado de andlise, é
coletada amostra e o laboratério de controle de qualidade faz todos os testes para verificar se
este se encontra dentro das especificagOes. Caso néo estgja, a empresa tem como padréo abrir
uma ndo-conformidade, na qual sdo tratadas todas as situagOes que ndo estdo de acordo com
os padrdes de qualidade pré-estabelecidos. Caso esteja de acordo, sera identificada com uma
etiqueta numérica e armazenada para posterior utilizacdo, conforme necessidade.

Definida a quantidade a ser produzida, o departamento de programagéo e producéo,
baseado num programa mestre de producdo semanal, gera a ordem de producéo e a encaminha
para a producdo. Ao longo do processo de producdo, e mais uma vez no final, novamente o
material € avaliado pelo controle de qualidade para posterior liberacdo para expedicéo. A
Ultima etapa neste processo € a de distribuicéo e € a responsavel por toda movimentacdo de

materiais dentro da empresa, em especia pelo carregamento de pedidos, descarregamento de
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material e posterior armazenamento no local adequado. A empresa nédo tem frota propria e em
alguns casos contrata trarsportadoras para fazer o frete e em outros os proprios clientes se
responsabilizam em coletar os produtos. Este processo também leva as amostras ao centro
técnico aplicativo (CTA), um mini-curtume sediado dentro do pavilhdo da empresa, onde os
técnicos (vendedores da érea comercial) aplicam os produtos da empresa no couro. Neste
processo logistico, a empresa redliza reunibes mensais com a presenca de todos os
funcionarios envolvidos na operacéo e da diretoria. O objetivo é avaliar o andamento dos
trabalhos, trocar idéas e verificar também se h& necessidade de implementar alguma mudanca
solicitada pelos préprios funcion&rios no sentido de melhorar processo ou condicdo de
trabalho.

A necessidade de novos produtos, em geral, surge quando algum cliente solicita algum
tipo de produto, via area comercial, para uma determinada finalidade, que ndo é atendida
satisfatoriamente pela linha de produtos atual. E solicitada a intervencdo da area de
desenvolvimento (P&D). Esta, por sua vez, para poder iniciar os trabalhos, devera receber o
maximo de informagdes possiveis, originadas da area comercial, para poder, por meio de
banco de dados e pesquisa, passar a registrar estas informagdes e desenvolver o produto.
Neste banco de dados j& h& informagdes cadastradas, em especial arespeito de fornecedores e
precos de diferentes matérias-primas nacionais e importadas. Uma vez que se tenha umaidéa
inicial de qual produto se pretende elaborar e suas principais caracteristicas (Ph, faixa de
solidos, viscosidade, densidade, etc.), finalidade (a que ele destinard) e prego de mercado, ja
serd possivel comecar a pedir algumas amostras de materiais, juntamente com as respectivas
fichas técnicas. Quando o material chega, fazem-se lotes em escala de laboratério (até 1 kg),
analises quimicas e, por fim, um teste aplicativo no couro. Em alguns casos, fazse ainda um
teste fisico para testar a resisténcia do couro com este novo material, no caso de uma das
finalidades do produto for aumentar a resisténcia mecanica, por exemplo.

Uma vez aprovada a formulagéo, o P& D passa a formula para o processo delogistica,
ja descrito, que trata de obter os componentes, apoiar a producdo e redlizar as entregas aos

clientes, segundo seus objetivos operacionais.

3.2.2 Processos de Apoio

Nos processos de apoio encontramse o0 departamento financeiro, o contébil e o de

recursos humanos. O departamento financeiro é responsavel pelas atividades de contas a
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pagar e receber da empresa. No departamento contébil encontram-se as atividades de escrita
fiscal e a contabilidade propriamente dita. A empresa faz a sua propria contabilidade. As
atividades de recursos humanos também sdo feitas internamente, tanto recrutamento e

selecdo como desenvolvimento de pessoal e rotinas trabal histas.

3.2.3 Processo de Gestao e | ndicadores

No processo de gestdo ocorre a gestdo empresarial e € nesse processo que a empresa
faz efetivamente o controle do negécio e decide o rumo da empresa. E também neste processo
gue a empresa analisa, monitora e gusta 0 andamento dos demais processos. Além disto, é
baseada no andamento dos processos, nas informagdes do mercado e na sua capacidade
instalada, que a empresa define e executa 0 plangamento estratégico. Para elaborar este
plangjamento estratégico, a empresa realiza reunides anuais, ha qual se relinem a diretoria e
geréncias. Nestas, a empresa procura avaliar o rumo e tragcar 0s objetivos de maior porte, 0s
macro-objetivos para 0 proximo ano, objetivos estes que a empresa chama de longo prazo.
Para apoiar este plangamento estratégico, a empresa realiza ao longo do ano as reunides nos
processos, nas quais 0s objetivos sdo desdobrados e sdo definidas as metas. Um exemplo
destas reunides sd0 as reunides semanais com 0s principais gestores da area industrial, nas
guais sdo anaisadas e tomadas as decisdes de curto e médio prazo para a fabrica. De acordo
com o geréncia industrial, desde a implantacdo destas reunides, a empresa conseguiu ser mais
eficaz em sua tomada de decis&o.

Outra parte importante do processo de gestéo € a definicdo e eventuais modificactes
na estrutura de comando da empresa. Para apoiar estas definicbes a empresa faz
acompanhamento dos seus processos com a utilizacéo de indicadores. Estes indicadores séo
divididos em:

a) Pesguisa de satisfagdo: uma vez por ano a empresa faz uma pesquisa de satisfacdo
junto aos principais clientes enfocando itens comerciais e de logistica interna
(aquisicéo, producdo e distribuicdo);

b) Pedidos de vendas versus ndo conformidades comerciais. com este indicador, a
empresa verifica o total de pedidos de vendas atendidos no més versus o total de
ndo conformidades comerciais. Neste caso, ndo conformidades comerciais tratam:
se de produtos que apresentam alguma divergéncia com o especificado em termos

comerciais (pregos, prazos, documentos, €tc.);
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h)

)

K)

S7

Eficiéncia da aguisicdo: com este indicador, a empresa analisa o total dos pedidos
de compra de matéria-prima realizados no més e o nimero de ocorréncia de falhas
na aquisicao;

Pedidos de venda entregues no prazo: com este indicador, a empresa analisa o total
de pedidos e o cumprimento dos prazos de entrega prometidos;

NuUmero de fornecedores sem ocorréncias versus o total de fornecedores: com este
indicador, a empresa monitora os fornecedores que entregam algum produto fora
de especificagdo e a abre uma ndo conformidade para posterior acdo corretiva;
Numero de produtos aprovados versus ordens de producéo: com este indicador,
sdo verificados o total das ordens de producéo produzidas no més em comparagao
aquelas que foram reprovadas pelo laboratério de controle de qualidade;

NuUmero de desenvolvimentos concluidos com objetivo atendido versus total de
desenvolvimentos concluidos: este indicador serve para andlise do departamento
de P& D e sua eficiéncia em termos de desenvolver trabalhos que ddo certo;
Pedidos de vendas versus ndo conformidades: com este indicador, a empresa
verifica o total de pedidos de vendas atendidos no més versus o total de néo
conformidades originadas por alguma reclamacgéo de cliente. Neste caso, as néo
conformidades tratamse de produtos que apresentam alguma divergéncia com o
especificado em termos qualidade (produtos fora de especificagéo);

Rotatividade: com este indicador, a empresa andlisa a rotatividade de pessoal e
avalia a eficiéncia da sua selecdo, treinamento e atratividade da politica de pessoal;
NuUmero de treinamentos programados versus realizados. com este indicador, a
empresa faz um controle da programacado dos treinamentos e da sua capacidade em
cumprir esta programagao;

Cumprimento do prazo de entrega ca Demonstracdo do Resultado do Exercicio
(DRE): com este indicador, a empresa verifica o cumprimento do prazo que
estipulou para conclusdo do seu DRE mensal;

Andlise de liquidez: com este indicador, a empresa monitora mensalmente o nivel

de liquidez (Capital Circulante Liquido = Ativo Circulante - Passivo Circulante);

m) Andlise de endividamento: com este indicador, a empresa controla a origem dos

n)

SEus recursos e quanto provem de fontes de financiamento n&o proprias;
Grau de imobilizacfes. com este indicador, objetiva-se controlar e monitorar a

porcertagem de recursos proprios a ser imobilizada;
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0) Giro de estoques. com 0 acompanhamento deste indicador, a empresa atende a
uma preocupagdo constante, pois, tratando-se de empresa inserida no mercado de
moda, que importa grande parte de suas matérias-primas e estas séo pereciveis e de
custo ato, a renovacdo permanente dos estoques € imprescindivel. Pois quanto
maior este indice, maior o prazo e necessidades de maiores investimentos no ativo;

p) Rentabilidade: este indicador € sem divida um dos mais importantes para empresa,
pois qualquer decisdo que ela tomar pode afetar sua rentabilidade. Aqui também
repercutem de forma acentuada as questdes da moeda (délar e euro) e variagOes
constantes dos derivados do petroleo;

g) Andise trimestral: aém dos indicadores mensais, a empresa ainda faz esta andlise
juntando trés indicadores, que sdo: custos fixos, o préprio balanco e o CCL. A
empresa entende que isto causa forte impacto na sua rentabilidade, em especial,

monitorando os custos fixos.

3.3 0 Mercado de Atuagdo: o Produto, os Clientes, os Insumaos

O desenvolvimento dos produtos, devido a sua grande variedade e complexidade
guimica necessaria para dar resposta as exigéncias atuais do mercado, é conduzido por
empresas quimicas especializadas, mantendo uma adequagdo permarente aos requisitos da
moda e das tecnologias aplicadas na elaboracdo dos artigos de couro. O fato de estar inserida
em mercado de moda também forca a empresa a ter uma grande versatilidade, com pouca
previsibilidade e, em termos de producdo, tendendo a produzir lotes minimos, evitando assim,
custos de armazenagem.

A empresa comercializa produtos para o0 setor de recutimento e acabamento do couro.

O recurtimento é realizado antecedendo a etapa de acabamento final de acordo com as
caracteristicas finais desgadas no couro. Com o recurtimento se consegue definir parte das
caracteristicas do couro, como por exemplo, maciez, elasticidade, resisténcia fisico- mecanica,
enchimento e algumas caracteristicas da flor, como toque e desenho do poro. O tipo de
recurtimento ndo € o Unico nem o mais importante fator determinante das caracteristicas do
couro. Contribuem também 0s processos e operacdes anteriores, 0s posteriores, o tempo, a
associacado dos produtos recurtentes, entre outros fatores. A industria quimica oferece grande
variedade de produtos quimicos, os quais quando empregados adequadamente, podem levar a

obtencdo de couros com as caracteristicas desgjadas. A Empresa oferece para este mercado os
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recurtentes, que de acordo com Moreira e Teixeira (2003), classificam-se em:

a)

b)

Sais de Cromo: o carder do curtimento com sais de cromo € determinante nas
caracteristicas do couro. No recurtimento diminui o grau de reatividade dos
produtos com o couro, todavia é possivel complementar e acentuar certas
caracteristicas atribuidas pelo curtente ao couro;

Sais de Aluminio: o emprego de sais de aluminio, através do conhecimento de suas
propriedades tanantes, conquista espago entre 0s demais recurtentes. As
propriedades tanantes insuficientes dos sais de aluminio podem ser explicadas pela
estrutura atdbmica do proprio aluminio que, devido ao seu baixo nimero atdmico,
ndo permite uma ligagéo estdvel do complexo metalico com os grupos carboxilicos
da substancia dérmica. Devido a este fato a utilizacdo deste sd se da,
principalmente, como pré-curtente ou no recurtimento de couros afel pados e peles
lanares,

Taninos Sintéticos. os taninos sintéticos, ou sintanos s8o em geral mais brandos,
guanto a sua acdo frente a0 couro a0 cromo, que 0s extratos vegetais. Em
consequéncia, sua dispersdo na pele € mais homogénea, as propriedades da flor sdo
levemente alteradas e o couro produzido ndo € t&o cheio como os obtidos por
recurtimento com extratos vegetais. Os couros recurtidos com taninos sintéticos
ndo apresentam as mesmas caracteristicas de lixamento do que os recurtidos com
taninos vegetais. Os taninos sintéticos, em combinacdo com 0s vegetais, permitem
uma deposicdo uniforme da mistura recurtente. A cor origina do extrato fica mais
clarae aflor livre de uma superdeposicéo. O carater a0 cromo nao se altera quando
se efetua um recurtimento sd com taninos sintéticos. Os taninos sintéticos além de
reagirem nos grupos basicos livres do colagénio podem atuar no complexo cromo
e colagénio. Entre os sintanos, distinguemse principalmente os auxiliares (obtidos
basicamente pela condensacéo de acido naftalénico sulfénico) e os de substituicéo
(originados da condensacdo de produtos aromaticos fendlicos). Estes produtos
apresentam adstringéncia de elevada a moderada. Os taninos sintéticos de base
fendlica sdo bons para couros brancos, leves, fofos, apresentando diferentes graus
de solidez a luz. Podem ser empregados para diferentes artigos, em etapas
distintas: antes da desacidulacdo, apdés a desacidulacdo e como auxiliares de
fixacdo quando apresentarem acidez elevada. Os taninos sintéticos naftal énicos,

por sua caracteristica estrutural, ndo sdo indicados para couros brancos e, podendo



d)

f)

60

fazer parte da composi¢céo dos taninos vegetais e como dispersantes de corantes;
Taninos Vegetais. com 0 uso de extratos vegetais obtém-se couros cheios, com
decréscimo nas caracteristicas de elasticidade, alongamento e resisténcia a luz.
Além do mais, cria-se a possibilidade de trabalhar a flor por acdo da abrasdo. O
carater a0 cromo se altera quando se efetua um recurtimento sO com taninos
vegetais e, até certos limites, a medida que aumenta o teor de cromo, decresce a
absorcéo do tanino vegetal pelo couro ao cromo. Sua utilizagdo, em quantidades
variaveis, €, normamente, reaizada apds a desacidulacdo devido ao seu caréter
aniénico, tal como a maior parte das resinas, corantes, engraxantes e os taninos
sintéticos;

Resinas Acrilicas. as resinas apresentam indicacfes de uso variadas e crescentes,
sendo sua principa funcéo dar enchimento as partes flacidas do couro. Em geral
ndo ateram o cardter do couro. Com o0 emprego destes materiais poderdo ser
atendidas as exigéncias de enchimento dos flancos, sem sobrecarga das regifes
mais ricas em material protéico, bem como existird a possibilidade de efetuar o
lixamento da flor. A carga das resinas aminoplasticas pode ser catibnica ou
anidnica. Como exemplos de resinas aminoplasticas temos as resinas a base de
uréia e formol e do tipo melaminica. As resinas acrilicas séo polimeros derivados
do &cido acrilico e metacrilico. As resinas acrilicas classificamse em auxiliares e
reativas. As resinas reativas apresentam poder curtente, ao passo que as auxiliares
ndo. Com o0 emprego das resinas acrilicas se conseguem couros solidos a luz,
corpo, maciez, aptidéo para o lixamento e flor lisa. Quanto ao modo de trabal ho,
observa-se que tanto a difusdo quanto o esgotamento sdo influenciados pelo pH do
meio. As resinas e polimeros acrilicos sdo coadjuvantes que crescem em
importancia no emprego dos artigos mais produzidos atualmente; e

Oleos de Engraxe: processo que garante a lubrificagio da estrutura fibrosa, através
de material com caracteristicas oleosas, que tem por objetivo deixar 0 couro macio,
cheio com toque superficial sedoso, podendo ainda melhorar a sua resisténcia
fisico-mecanica de tragcdo, rasgamento, alongamento e ruptura de flor. Além disto,
tem a funcéo de incorporar as substancias graxas entre as fibras para dar ap couro
as propriedades de tacto e maciez desegjadas e regular as propriedades fisicas, tais
como: aresisténcia a tragdo e ao rasgamento, elongacdo, permeabilidade a dgua e

ao vapor, entre outras. Através do engraxe, com o auxilio dos demais processos, se
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pode obter couros com caracteristicas especificas como os couros hidrofugados ou
resistentes a dgua. Cabe salientar os principais 6leos comercializados. 6leos de
animais marinhos (6leos de peixe), 6leos e graxas de animais terrestres (6leos de
oleina bovina e 6leo de pata de boi), 6leos vegetais (colza, soja, girassol), graxas
vegetais (pama), 6leos e graxas sintéticas (parafinas, 6leos minerais), alcoois

graxos, ceras e fosfolipidios.

Dentro de um curtume completo, apds 0s processos de recurtimento, 0S couros sao
encaminhados ao setor de acabamento, onde séo executadas as operacdes e processos de pré-
acabamento a acabamento de couros, nos quais sdo conferidas as propriedades desgjadas ao
produto final, tais como: cor, maciez, toque, lisura, elasticidade, flexibilidade, brilho, aém
das resisténcias fisico- mecanicas, evidenciando principalmente as propriedades exigidas pelo
cliente no produto final. Com o acabamento, escondem:se defeitos superficiais, melhorando a
classificacdo do couro além dos objetivos. Também protege-se 0 couro contra agua,
manchamento, abrasdo, degradac&o por exposi¢do, a luz, etc. Outras fungdes do acabamento
s80: realcar a aparéncia e a beleza do couro, em termos de cor, brilho, uniformidade; melhorar
a qualidade do couro: disfarcando, encobrindo defeitos; e atender as especificacbes dos
clientes, criando um diferencial no mercado, sga pela utilizacdo de efeitos especiais ou
levando em consideragdo requisitos especificos da moda.

Para o setor de acabamento, pode-se dividir os produtos comercializados em quatro
familias(MOREIRA e TEIXEIRA, 2003):

a) Componentes que formam filme, chamados de ligantes. podem ser naturais
(proteinas, binders protéicos, caseina, abumina) ou sintéticos (acrilicos,
poliuretanos, butadienos e seus copolimeros). Os acrilicos sdo resinas acrilicas
ligantes com o couro, o que lhes proporciona poder de nivelamento e cobertura.
Em alguns casos, as resinas acrilicas também melhoram a resisténcia do couro. Os
poliuretanos sdo em geral utilizados quando se pretende dar um acabamento final
macio e brilhoso ou verniz, podendo em alguns casos ser combinado com alguma
tinta. Da mesma forma, os poliuretanos produzem filmes de fechados, cobertura e
nivelamento. As proteinas também proporcionam filmes transparentes de ato
brilho ao couro;

b) Componentes, que além de proporcionar cor, ddo cobertura e nivelamento ao

couro: pastas pigmentadas e corantes de acabamento. A linha de pigmentos da
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empresa compreende onze cores e a linha de corantes complexo- metdlicos contém
guinze cores,

¢) Componentes auxiliares. penetrantes, ceras, fillers, espessantes, fosqueantes,
agentes de toque, Oleos de efeito, etc. As ceras e Oleos de efeito servem em
especial para proporcionar o toque e aspecto natural e/ou envelhecido ao couro; e

d) Lacas em meio solvente ou em dispersdo aquosa, que produzem o “fechamento”
fina do filme de acabamento, complementando suas resisténcias finais:
nitrocelulose, hidrolaca, acetobutiratos e ligantes em dispersdo aguosa em camadas

de apresto (acrilicos e poliuretanos).

Atualmente, a empresa trabalha com estes produtos, mas como esta inserida no
mercado de moda, estd em permanente busca de novas tecnologias aplicadas na elaboracéo
dos artigos de couro e a sua area comercial esta focada nas necessidades deste mercado.

Na parte comercial, a empresa em questéo exporta seus produtos para diversos paises,
localizados na Asia, Africado Sul, Américado Sul e América do Norte e o volume mensal de
exportacao representa algo em torno de 30% do volume total de vendas da empresa. Para as
vendas no mercado interno, a maior concentragdo dos clientes fica na regido do Vae do Rio
dos Sinos e arredores. Em menor parte, os demais clientes se distribuem nas regides Sudeste e

Nordeste. Na Tabela 6 surge o resumo das vendas em termos de volume nos Ultimos trés anos.

Tabela 6 - Vendas em toneladas de produto por ano

Mercado 2005 % 2006 % 2007 %
América 671 28% 785 26% 678 23%
Asia 165 7% 245 8% 140 5%
Africa 1 0% 21 1% 18 1%
Sudeste 256 11% 522 17% 503 17%
Nordeste 220 9% 263 9% 431 15%
Parana 18 1% 39 1% 23 1%
Rio Grande do Sul 1.072 45% 1.196 39% 1.123 39%
Total Exportacao 836 35% 1.051 34% 835 29%
Total Mercado Interno 1.566 65% 2.019 66% 2.080 71%
Total das vendas 2.402 100% 3.070 100% 2.916 100%
Recurtimento 1.025 43% 1.349 44% 1.559 53%
Acabamento 1.377 57% 1.721 56% 1.357 47%

Fonte: Relatérios internos da empresa, (01/08).

Estéo destacadas as vendas no mercado externo e interno ao longo destes anos. Da

mesma forma, ao final dh tabela, consta uma separacdo dos segmentos de recurtimento e
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acabamento. Observa-se gque ao longo destes trés anos que a empresa vem tendo quedas de
volume no mercado de exportacOes sobre o total das vendas. Por outro lado, a empresa
conseguiu compensar essas quedas de volumes com o aumento nas vendas do mercado
interno, em especial na regido Nordeste. Isto pode ser explicado pelo fato de estar ocorrendo
uma migracdo do mercado calcadista, partindo do Vae dos Sinos, inicialmente para a Regido
Sudeste e agora para a Regido Nordeste. Outro destague nesta tabela sdo as vendas de
produtos para recurtimento, cuja significativa evolucdo pode ser observada ao longo do
periodo analisado.

Os insumos, na sua maior parte dos insumos provém do mercado externo, no qual a
empresa busca em torno de 55% do volume total de compras de matéria-prima. Do mercado
externo, o material tem origem em diversos paises, sendo que a maior parte, em torno de 62%
provém da Europa, 27% da América do Sul e os restantes, em torno de 11%, da América do
Norte. Dos insumos comprados no mercado interno, do qual a empresa compra os 45%
restantes de sua matéria-prima mensal, o0 maior volume provem das proximidades de sua
localizagdo (Vale dos Sinos), algo em torno de 50%, seguida pela Regi&o Nordeste do Brasl,
com 30%. Por fim, na regido Sudeste e Centro-Oeste também se encontram alguns de seus
fornecedores

Para os materiais que provém do mercado externo, geralmente se faz os pedidos em
contéiner ou carga fechada, otimizando os custos. Este processo muitas é demorado, podendo
durar até sessenta dias, dependendo do fornecedor. Para que ndo ocorram problemas de falta
de material, a empresa mantém um programa de programacdo de necessidade de insumos
projetado para seis meses de producéo As matérias-primas, que sdo adquiridas do mercado
nacional, jA ndo ha tanta necessidade de programacéo de compras em prazos maiores. Em
gera os prazos de entrega podem chegar a no maximo sete dias, dependendo de qual regido
do pais esta sendo comprada. Essas matérias-primas nacionais séo compradas de acordo com

a necessidade, evitando excessos e aumentos de custos de inventério.

3.4 Principais Decisdes Recentes

Faz parte da pesquisa a andlise e o resultado das principais decisdes estratégicas que a
empresa tomou recentemente. As principais decises, feitas na empresa, relativas a operagoes
logisticas, de 2006 a 2007, sdo sintetizadas em doze grandes blocos de acbes, a seguir

descritos:
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a) Comprar uma méaguina nova ou manter a producdo terceirizada de uma linha de
produto, que é a producéo de ceras. A empresa tinha uma linha de produtos que
eram produzidos por um parceiro, mas em julho de 2007 a empresa passou a
produzir internamente, segundo decisdo tomada em agosto de 2006;

O custo deste equipamento instalado foi de R$ 27.000,00 e até 0 momento a empresa
ja produziu 8.400kg de produto (jan/08). Com as reducdes de custos com envio de produtos
para a empresa que terceirizava a producdo, adicionados aos custos da méo-de-obra para esta
prestacdo de servico, a empresa calculou que o investimento neste equipamento ja foi

amortizado, produzindo retorno positivo a partir de agora.

b) Automatizar o processo produtivo ou ndo. A empresa decidiu comecar a investir
Nno processo produtivo com vistas a automagdo. Em julho de 2007, comprou o
primeiro equipamento, importado da Suica, 0 Aquamix;

Trata-se do processo de dosagem automatica de &gua fria e quente na producéo de
liquidos. Os produtos da empresa sdo produzidos na grande maioria a base de misturas de
vérias matérias-primas misturadas com &gua. Esta agua, muita vezes, € adicionada em
diferentes etapas do processo, em volumes diferenciados e, em alguns casos, em temperaturas
especificas. Antes da aquisi¢do deste equipamento, a empresa adicionava agua as misturas por
controle manual e visua por intermédio de balancas. Em muitos casos, ocorria que se
adicionava 0 volume incorreto ou dgua na temperatura incorreta. Em algumas situacdes, isto
acarretava a necessidade de correcdo do lote ou até mesmo o descarte. Este equipamento
permite a adicdo da dgua na temperatura desgjada com desvio de, no maximo, 2°C na
temperatura, para cima ou para baixo. Quanto ao volume, hé erro padréo de no maximo de 1%
em 250 litros de agua. A empresa espera que, com este equipamento, possa melhorar a

qualidade final dos seus produtos e a reprodutibilidade dos seus |otes de producéo.

C) Passar a importar uma determinada matéria-prima, ao invés de comprar
localmente, ou ainda, desenvolver novo fornecedor.

O Departamento de P& D, juntamente com a érea de compras, sempre estdo em busca

de reducdo de custos e desenvolvimento de novos fornecedores, tanto no mercado interno

como no externo. Muitas vezes os valores das economias mensais envolvidas acabam sendo

expressivos. Em uma matéria-prima especifica, a reducdo de custo chegou a US$ 3.200,00 por



65

més, envolvendo a troca de dois fornecedores nacionais por fornecedores do mercado externo.

d) Comprar uma empilhadeira nova para ser usada no setor de producéo de liquidos.
Foi comprada uma empilhadeira nova em margo de 2007, trocada por uma usada
gue ja estava no fim de sua vida Util.

A empilhadeira que estava em uso na producdo de liquidos acarretava um custo em
torno de R$ 385,00 em servigos de manutencdo mensal e um gasto médio de gés por hora de
R$ 3,72. Neste custo de manutencdo inclui-se o custo de frete para transportar a empilhadeira
até a oficina e também o custo do aluguel de empilhadeira reserva, eventual mente necessaria.
Somando-se 0 custo de manutencdo ao custo do gas, tinha-se um custo aproximado por hora
de R$ 6,00 para esta empilhadeira. A empilhadeira nova custou na troca pela usada R$
40.000,00 e o custo do gas caiu para R$ 1,90 por hora rodada, sem custos de manutencéo por
um periodo estimado em dois anos. Para estes dois anos foram considerados 1 ano de garantia

emais 1 ano sem manutengado, por se tratar de equipamento novo.

€) Troca de transportadora para atender a regido de S&o Paulo. Foi trocada em julho

de 2007.
Os critérios para a troca da transportadora foram basicamente o preco, a qualidade do
servico, a freqiiéncia das viagens de S&o Paulo para Novo Hamburgo e de Novo Hamburgo
para S&0 Paulo, a necessidade um Centro de Distribuicdo CD) em S&o Paulo, as cargas

seguradas e a regularizacdo quanto as exigéncias para transporte de produtos perigosos.

f) Compra de uma central telefénica digital, com sistema de telefone mével em
substituicdo a uma central analégica e um sistema de comunicagdo via radio
(margo/2007).

A empresa sentia a necessidade de melhorar a comunicagéo e transmissdo de dados
através de um link digital e aproveitou paraimplementar também um sistema de ramal moével
para as pessoas-chave na empresa. As pessoas podem ser localizadas a qualquer momento
dentro das dependéncias do prédio, receber e fazer ligagOes para qualquer lugar (mercado
interno ou externo). Com esta mudanga, a empresa aproveitou para renegociar seu contrato

com a empresa de tel ecomunicagoes.

g Troca do sistema de ERP. Em janeiro de 2007, a empresa comegou a estudar a
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possibilidade de trocar de sistema de gestdo, pois o prestador de servigo vinha
apresentando baixa confiabilidade em sua operagéo.

Em janeiro de 2008, a empresa ainda ndo havia trocado de sistema, mas ja recebera

diversos orcamentos, sem decidir sobre a troca. Um dos principais critérios de escolha para

esta troca € que 0 sistema novo sgja totalmente integrado, pois atualmente a empresa mantém

relagtes com mais de um prestador de servigos de diferentes bancos de dados e linguagens.

h) Alugar mais um prédio, construir um prédio novo em outro endereco ou alugar um
prédio novo em outro endereco, com espaco maior. Em janeiro de 2007, a empresa
se mudou para o enderego novo em um prédio maior e alugado.

No endereco antigo, a empresa mantinha alugado quatro prédios em enderecos
diferentes, 0 que causava transtorno por gerar um grande movimento na rua com
empilhadeiras e caminhdes transportando material de um prédio para o outro. A érea total
destes quatro prédios era de 2.900nt. O endereco novo fica num pavilhdo de 6.400nT de érea
livre e mais um prédio anexo, onde fica a parte administrativa, de 600nt. Com esta mudanca,
a empresa melhorou a sua eficiéncia produtiva, agilizando o fluxo entre os processos e

reduzindo custos.

i) Com a mudancga, a producdo de taninos em pé ainda ficou no endereco antigo e a
transferéncia destafoi colocada para analise em agosto de 2008.
A empresa ainda esta analisando esta possibilidade e por enquanto mantém o prédio

alugado no endereco antigo (963nt).

j) Instalar um sistema de resfriamento de agua na producdo para resfriar os produtos
produzidos em temperaturas em torno de 70°C (analise em agosto de 2008).

Atualmente, a empresa mantém um sistema com boiler para aquecimento da dgua na

producéo de liquidos, mas eventualmente perde eficiéncia produtiva por néo ter agua fria (em

torno de 16°C) para baixar a temperatura dos produtos aguecidos.

k) Ampliar o sistema de agua aquecida a ser usada no processo produtivo,
envolvendo a possivel construcdo de um reservatério de &gua encamisado para
armazenamento da &gua aquecida (analise em agosto de 2008).

Caso a empresa decida aumentar a producéo de produtos com aquecimento, precisara
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aumentar a producdo de agua gquente. Por enquanto ainda estd em andlise, pois depende da

area comercial aumentar as vendas.

[) Trocar ou fazer uma reforma geral em empilhadeira da expedicdo. Foi comprada
uma empilhadeira nova para ser usada na expedicdo (distribuicdo interna) em
dezembro de 2007, trocada por esta usada em questéo.

A empilhadeira que estava em uso na expedicéo, estava dando em torno de R$ 400,00
de manutencdo mensal e um gasto médio de gas por hora é R$ 3,80. Neste custo de
manutencao inclui-se o custo de frete para transportar a empilhadeira até a oficina e também o
custo do aluguel de empilhadeira reserva, eventuamente necessaria. Somando-se o custo de
manutencdo a0 custo do gas, tinha-se um custo aproximado hora de R$ 6,30 para esta
empilhadeira. A empilhadeira nova custou na troca pela usada R$ 53.000,00 e o custo do gés
caiu para Rb 1,90 por hora rodada e a empresa ndo tem mais os custos de manutencdo pelos
proximos dois anos. Para estes dois anos foram considerados 1 ano de garantia e mais 1 ano
sem manutencdo, por se tratar de equipamento novo. Antes da entrega da empilhadeira nova,
0 motor desta empilhadeira fundiu e a empresa teve que arcar com 0 custo desta manutencéo,
além de ficar uma semana com uma empilhadeira a menos.

Essas decisfes vém sendo tomadas com base no suprimento de necessidades e gestéo
de melhorias. Inicidmente é feito o levantamento da necessidade, depois sdo elencadas as
possiveis melhorias, para no passo seguinte, buscar as solucfes. Quando a solucéo passa pela
contratacéo de um material ou servico de outra empresa, busca-se os potenciais fornecedores
e se avalia a rea possibilidade que os mesmos tem para suprir a necessidade. Conhecidos os
fornecedores, fazemse cotacOes e se parte para negociagcdo de valores. Internamente este
processo € feito com base em reuniBes de grupo com a presenca da diretoria, em especial,

guando requer o investimento de recursos de capital



4 A PESQUISA

Neste capitulo, é apresentada a pesquisa e a discussdo dos resultados. Iniciamente,
foram apresentados os passos para elaboracdo da pesquisa através da metodol ogia de pesquisa
e método de trabalho. Na sequiéncia, foram apresentados resultados da pesquisa hos processos
analisados, onde se apresenta e testa um método para andlise comparativa e avaliagdo
gualitativa s objetivos de competicdo nesses trés processos. Por fim, traz consideracoes

finais ao capitulo.

4.1 Metodologia de Pesquisa e M étodo de Trabalho

Os objetivos geral e especificos ja foram apresentados no Capitulo 1 desta dissertacao.
Os objetivos especificos representam as metas intermediérias para o acance do objetivo find.

Esta pesguisa tem como pressuposto ndo existir um melhor 6timo, nem para a
organizagdo, nem para a formulagdo de suas estratégias, uma vez que contextos diferentes
exigem formas diferentes de formulacdo de estratégias. Nesse sentido, quanto maior a
exploragdo, mais profunda e Util é a apreciacdo do processo de formulagdo de estratégia
nessas institui cdes para tomada de decisdo.

A presente pesguisa € aplicada, pois gerou conhecimentos especificos para a empresa
estudada. E qualitativa, pois trata de opinides e impressdes subjetivas, apesar de também usar
model os mateméticos gque os descreveram. Por fim, é fenomenol 6gica, pois tratou de um caso
em uma empresa e suas conclusdes ndo sdo extensiveis a outras empresas, embora o método o
sgja, com as devidas adaptacoes.

Quanto ao objetivo, a presente pesquisa € descritiva, pois descrevem-se as lacunas que
surgiram entre as preferéncias e os resultados das decisdes dos gestores N&o € explanatoria,
pois ndo foi objetivo chegar a explicacbes de porque as decisdes produziram resultados
diferentes das preferéncias dos gestores que fizeram as escolhas. N&o € exploratoria, pois 0
pesquisador tem grande familiaridade com o0 objeto de pesquisa, uma empresa do setor

guimico, de conhecimento ja consolidado.

4.2 Pesquisa Antecedente na SC: M éodo e Resultados

Como referencial, foi usada a pesguisa conduzida por Silva et al. ([2008]) entre
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gestores de cadeias de suprimentos do setor petrogquimico, quimico e coureiro-calcadista.

Os autores testaram um método para andlise comparativa e avaliacdo qualitativa de
prioridades de competicdo em trés cadeias de suprimentos (SC). O artigo revisou definicoes
sobre SC, principalmente destacando a forma de rede que esta pode assumir. A pesguisa
identificou sete prioridades de competicdo: qualidade, entrega, flexibilidade, custo, inovagéo,
comunicagao e seguranga, que foram desdobradas em dimensdes. Dentro de cada SC, as
prioridades foram ponderadas por gestores, com apoio do AHP, chegando-se a uma estrutura
ponderada de competitividade, que serviu de base para a avaliacdo, baseada em julgamento.

Os critérios foram apresentados aos decisores e com estes discutido em detalhes. Apos
a discussdo, os gestores definiram que apenas cinco das prioridades apontadas tinham
aplicacéo relevante na empresa: (i) qualidade; (ii) entrega; (iii) flexibilidade; (iv) custo; e (V)
inovacdo e tecnologia. Observa-se gque as prioridades seguranca e comunicacao ndo foram
utilizadas na pesquisa por apresentarem dificuldade para atribuicdo de grandezas.

Nesta pesquisa, foram identificados os gestores das trés operacOes de interesse,
formados por grupos focados para identificacdo das preferéncias estratégicas na empresa
coureiro-calcadista. A seguir sdo descritos os cargos e a formagdo das pessoas que
contribuiram para esta pesquisa, além do seu tempo de envolvimento com 0s respectivos
assuntos nas carreiras profissionais. Foram trés gestores para cada grupo, mediados pelo
pesquisador, que ocupava o cargo de Sub-Gerente Industrial, subordinado ao Gerente
Administrativo/Industrial, com aproximadamente 20 anos de experiéncia e contato com a area
de logistica. Os demais participantes da pesquisa estdo relacionados na Tabela 7 e os referidos

cargos sao encontrados no organograma do Capitulo 3.

Tabela 7 - |dentificac@o dos gestor es na empresa

: x Tempode
Grupo Estrategista Formacao experiéncia no assunta
Aquisicdo Sup. de P& D Superior incompleto Aproximadamente 20 anos

Aquisicdo  Sup. de Exportagdo  Superior completo  Aproximadamente 10 anos
Aquisicdo  Aux. PCP/Compras Superior incompleto Aproximadamente 7 anos
Producéo Ger. Adm/Ind Superior completo  Aproximadamente 10 anos
Producéo Sup. deProducdo  Superior completo  Aproximadamente 7 anos
Producdo  Auxiliar de Producdo Superior incompleto Aproximadamente 4 anos
Distribuicdo Auxiliar deproducdo Fundam. completo Aproximadamente 2 anos
Distribuico  Sup. defaturamento Superior completo  Aproximadamente 10 anos
Distribuicéo Ger. de P&D Superior completo  Aproximadamente 20 anos

Fonte: O autor.
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Estas pessoas, constantes na Tabela 7, ndo foram as mesmas que tomaram as decisdes
analisadas.

Com entrevistas em profundidade e pelo método de decisdo multicriterial AHP, as
preferéncias foram ponderadas, chegando-se a uma estrutura ponderada de competitividade,
gue serviu de base para a avaliacdo. Apos, houve a identificacdo das principais decisdes
tomadas pela empresa estudada e sua implicacdo nas estratégias vigentes das operacdes
citadas. Com o0s mesmos gestores, em questionario fechado, foi avaliado o quanto as
principais decisdes aportaram competitividade em relacdo as preferéncias ja citadas e
ponderadas. Depois disto foi avaliado numericamente o meérito das decisdes ja propostas,
relativamente as preferéncias manifestadas. Por fim, foi feita uma comparacdo entre as
preferéncias e o resultado das decisdes tomadas, no sentido de compatibilizar estratégias em

vigor com preferéncias manifestadas de gestores

4.2.1 As Reunides de Grupo

As reunifes ocorreram em sala fechada, com o pesguisador e 0s gestores Para cada
grupo, foram feitas reunifes especificas, tendo o cuidado de ndo misturar 0s grupos e nem 0s
participantes de um grupo com o outro.

Na primeira reunido com cada grupo focado, foi feito o ordenamento dos cinco
construtos, na visdo do grupo, do mais importante a0 menos importante, utilizando-se ca
Tabela 8. Neste caso, foram atribuidas notas de 1 a 5, de acordo com a preferéncia de cada um
dos participantes.

Tabela 8 - Ordenacdo das importéancias

Participante
A B C D

Critérios Total

Qualidade

Entrega

Flexibilidade

Custo

Inovacéo e Tecnologia

Fonte: O autor.
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Depois, através da utilizacdo do AHP, foi calculada a importancia relativa dos
construtos, conforme Tabela 9. Para a aplicagcéo do AHP, foi usada uma planilha Excel® que
reproduz os célculos apresentados em Saaty (1991). Os resultados da planilha foram
comparados com uma coOpia lega do software Expert Choice®, com os resultados

compativeis entre si.
Tabela 9 - Distribuic¢do de importancias

©

ks)

[}

©°

c

(&)

(0]

o [

© 3 ©

kS © 2 3
2 ok S & o)
g = 5 5 2
o 0 T = o

Qualidade 1
Entrega 1
Flexibilidade 1

Inovacédo e Tecnologia 1

Custo 1

Fonte: O autor.

No passo seguinte, de forma individual, cada participante avaliou na logistica em
guestdo (agquisicdo, apoio a producdo e movimentacdo interna de materiais), como

considerava a atual estratégia de operacdo em relagcdo ao construto, conforme a Tabela 10.

Tabela 10 - Questionario de avaliacao

Entrega () 6ima () boa () média () ruim () péssima
Qualidade () 6ima () boa () média () ruim () péssima
Flexibilidade () 6tima () boa () média () ruim () péssima
Custo () 6ima () boa () méia () ruim () péssima
Inovacéo e tecnologia () 6ima () boa () méia () ruim () péssima

Fonte: O autor.

Por fim, ainda de forma individual, cada participante foi questionado sobre as doze

decisdes e 0 quanto elas impactaram na operacdo em especifico, do ponto de vista dele no
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critério de competicéo, podendo ser: nada1; pouco-2; médio-3; muito-4; e decisivamente-5.
Nesta etapa, as decisdes foram enumeradas de (a) a (I). Foi reforcado que a decisdo pode ter
sido importante para um determinado processo, mas ndo necessariamente para 0 outro. Em
alguns casos, trazendo forte impacto para uma operagdo, mas nenhuma para outra. Para fazer

esta andlise utilizorse a Tabela 11.

Tabela 11 - Impacto das decisdes
Critério
Entrega Qualidade
A B C D A B C D

Decisao

bl Vol il il =2 (ol Bl (OB o N Kl ko o))

Fonte: O autor.

A seguir sdo descritas as sessdes e apresentados os resultados dos trés grupos focados.

4.3 Grupo Focado — L ogistica de Aquisicao

Neste processo, a empresa tem sete pessoas diretamente envolvidas, das quais foram
escolhidos trés especialistas da area. Além de um especialista académico da érea, totalizando
guatro pessoas entrevistadas.

A primeira avaliacéo revelou a maior importancia das entregas, envolvendo: 0s prazos,
a pontualidade, a variabilidade e a integralidade. O critério que apareceu em segundo plano
foi a qualidade, pois a empresa analisada tem uma preocupacdo muito forte com o controle da
gualidade final do seus produtos e para tanto, 0os insumos devem estar de acordo com as
especificacdes. A questéo da qualidade também engloba aspectos de seguranca, fundamental
para a industria quimica que precisa estar adequada as normas de seguranca, as legislagdes
municipais, estaduais e federais em vigor, a ética ambiertal, 0 uso de EPIs e o nivel de
detalhamento das informagdes de seguranga para manuseio, armazenagem e transporte. A

flexibilidade e o custo aparecem com a mesma pontuacdo. Apesar da empresa atender ao
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mercado de moda e os pedidos de venda exigirem bastante flexibilidade, as matérias-primas
vém na sua grande maioria do mercado externo tendem a exigir prazos longos e geralmente se
pede um contéiner cheio. Por conta disto, a flexibilidade acaba ndo tendo tanta
representatividade, pois ndo permite muitas mudangas no mix. Da mesma forma, o custo que
em gerd, estéo definidos pelo Laboratorio de P& D. Por conta disto o processo de aquisicéo
ndo tem tanto poder de barganha. Para muitas matérias-primas, por se tratar de quimica fina,
somente se trabalha com um fornecedor aprovado. A ndo ser para 0os produtos que sdo
considerados commodities, onde em alguns casos, podemos encontrar mais de um fornecedor.
Por fim, surge a inovagdo e tecnologia. A inovacdo ndo € uma preocupacdo latente para o
processo de aguisicdo. Existe uma preocupacdo maior no sentido de ter matérias-primas
aprovadas no cadastro e o0s respectivos fornecedores. Caso surja a necessidade para
desenvolver um novo fornecedor, esta € encaminhada ao laboratério de P&D. Sobre a
tecnologia a empresa ainda carece de melhorias na transmissdo de dados via radio ou um
sistema de cddigo de barras, por exemplo. Mas os demais itens ainda tém preferéncia na
ordenacéo de importancias nesta operacao de aquisi¢ao.

As importancias julgadas pelo grupo sdo conforme Tabela 12.

Tabela 12 - Ordenacao das importancias (aquisi¢ao)

Critérios Total
Entrega 20
Qualidade 14
Flexibilidade 11
Custo 11
Inovacgéo e tecnologia 4

Fonte: O autor.

O resultado do julgamento dos trés especialistas mediados pelo pesquisador,
apresentado na Tabela 13, resultam na razdo de consisténcia CR = 4,31%. Esta razéo é
satisfatoria, segundo os proponentes do método, que admitem CR < 10%. A Equagdo 1

sintetiza o julgamento.
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Tabela 13 - Distribuicéo das importancias (aquisi¢cao)

8
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sl s |slz] g]|c
0 & o o < g
Entrega 1 3 5 5 7 50%
Qualidade 1 3 3 7 25%
Flexibilidade 1 1 4 11%
Custo 1 4 11%
Inovagdo e tecnologia 1 4%
Soma = 100%

Fonte: O autor.

indice da L ogistica de Aquisicdo = 0,50[Entrega] + 0,25[ Qualidade] + 0,11[Flexibilidade]
+ 0,11[Custo] + 0,04[Inovacéo e tecnologial. Equacéo 1

A proxima avaiacdo considerou a atua estratégia de operacdo na logistica de

aquisicdo em relacdo ao construto, conforme Tabela 14.

Tabela 14 — Desempenho (aquisicdo)

Do ponto de vista da logistica de aquisicdo, a atual estratégia de operacég em relacdo ao critério de......é:

Qualidade 6tima boal X | X média| X| X ruim péssimal 0,70
Entrega otima| X| X| X| X boal média ruim péssimal 1,00
Flexibilidade otima boa| X| X média| X ruim| X péssimal 0,65
Custo 6tima boal X | X média ruim| X| X péssimal 0,60
Inovagdo e otima boad| média| X ruim| X| X péssimal X 0,40
tecnologia

Avaliagdo/Peso 4] 0,25 61020 41015 5] 010 1]0.05
Resultado 1,00 1,20 0,60 0,50 0,05 3,35

Fonte: O autor.

O processo de aguisicdo compra insumos do mercado interno e externo. Como ha
compras em volumes pequenos, hé perda de poder de barganha para negociagdo de precos.
Isto ocasionou ao critério de custo duas notas de pontuacdo “ruim”, que refletem estes altos

custos. Surgem também os custos de frete e demais custos de importacdo. Nesta tabela,



75

observa-se ainda uma grande pontuacdo na coluna de indice “boa’ e “média’, em especial

para a qualidade, pois a empresa faz varios testes nos materiais, com vistas a sua aprovacao
para consumo. Observa-se inda que no critério de entrega tivemos a melhor pontuacéo, pois a
empresa negocia com seus fornecedores para que os produtos sgjam entregues com agilidade.

Por fim, o pior desempenho percebido pelos entrevistados esta na inovacdo e tecnologia, pois
a empresa carece de mecanismos de controle neste critério na aquisicao.

Nesta etapa do trabalho ndo havia sido estabelecido um vaor étimo de indicador para
ser tomado como referéncia, ou mesmo indicadores de outras industrias quimicas, que
apresentam similaridades com esta que ora foi analisada. Apenas buscouse avaliar a condicéo
atual na visdo dos gestores

Na avaiacdo seguinte foi considerado o impacto no critério de competicdo das
principais decisdes estratégicas que a empresa tomou recentemente, feita pelo grupo focado

de aquisicdo, conforme Tabela 15.



Tabela 15 - Impacto no critério de competicéo (aquisicéo)

GRUPO AQUISICAO

Quanto cada decisdo impactou no critério de competicdo, em relacéo alogistica de aquisicéo?

Critério

l§ Entrega Qualidade Flexibilidade Custo Inovacéo e tecnologia Total
2

RIS s [ w s | TS ks RS s [REE w|suls
al|2)1211]3| 20 081111112 13 05 |5]1414]11] 35 17 | 313|132 2,8 0514|2112 23 13 2,4 1,2
blaj1f1]2]213|05)2]1|1|2|] 15|06 |2]2)2|3|] 2305 |3|3|]2]3|28|]05]|3|[2|1]3]23]| 10f( 20| 0,8
c|3l4]14])14]| 3.8 05]13]|5|5]|3] 40 12 |41 4)14]5]| 43 05 |13|5|514]| 43 10|14|5]14]|5]| 45 0,6 | 42 0,7
d|3l2]11]2] 2,0 08113|]1]1]112]| 18 10 |2|12])2]2] 20 00 | 3]2])2]2] 23 0512|222 20 0,0 || 20 0,6
e | 41414]3| 38 0513|414 3]| 35 06 | 241413 33 10 | 5|15|5] 5| 50 00|]|4|4]2]3] 33 10 || 3.8 0,9
f 1214131433 10]|3]|3]2|3| 28|05 |4|]2]1)14] 28] 15|2|2|2]3|23|05]5|5|2|4|] 40| 14| 30] 11
g|3]4]414]| 38| 05|2|4(4|4) 35| 10 (|2|4]|3]4] 33| 10|3|3|3|4|33|]05]|3|4|3|4| 35| 06] 35 ] 0,7
h|l414]2]|4] 35 101414 3|3] 35 06 |4])14]13]14] 38 05 |3|]4)13]14] 35 06 |3|4]3]2] 30 0,8 || 35 0,7
i |4]14)1213|33]10]2|4]2|3| 28| 10 4|4]4]3] 38|05 ]|3|4|[3|3|33|05]|3|4]4|3| 35| 061} 33 ] 0,7
j 11111121 1,3 o511|11112] 13 o5 1211112 15 06 |2]3])1]12] 2,0 08 ]3|3|]1]2] 23 10 1,7 0,7
kla1]21f21)2]213|05)1]1|1|2|] 13|05 |2]1)12|2| 1506 |2|3]1]2| 20| 08|4|3|1]2] 25| 13 17| 09
| {4]14)12)13|33]10]3|3]1]3| 25|10 |3|3]1|]3)25]110]3|3|[1|3| 25| 10]3|3|3|3| 30| 001} 28109

Fonte: O autor
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Ao analisar-se esta tabela do impacto, pode-se observar sobre as referidas decisoes.

a A compra de um novo equipamento para internalizar a producdo ou manter
terceirizada ndo teve um impacto decisivo na logistica de aquisicdo, com destaque
para o critério flexibilidade e custo. Neste aspecto, a operacdo entende que estes
dois critérios foram beneficiados com esta ateracéo;

b) Automatizando o processo produtivo com a compra do Aquamix, o Unico critério
gue teve impacto direto foi a reducéo de custo na compra da agua para a operacao
de aquisicao;

c) A substituicdo de fornecedores no mercado interno ou troca de matérias primas
nacionais por importadas em geral tem grande interferéncia no processo de
aquisicdo: (i) pode representar melhoria na qualidade; (ii)) em geral acarreta
diminuicdo de custo, tanto do material em questdo como de outros ora sendo
comprados, pois podera ser possivel consolidar; e (iii) geram aumentos nos prazos
de entrega.

d) A compra de uma empilhadeira nova para ser usada no processo de producéo de
liquidos ndo foi impactante para 0 processo de aquisicdo, N0 Maximo trouxe um
pouco de flexibilidade, pois eventualmente a empilhadeira da producéo € usada no
descarregamento de material;

€) Trocar a transportadora para atender a regido de S&o Paulo foi extremamente
impactante para todos os critérios, em especial para o critério de custo, no qual
obtivemos uma média (1) de 5 e um desvio padréo (s) de 0 (zero). Outros aspectos
gue também tomaram destaque na troca da transportadora foram com relacéo &s
entregas e a quaidade propriamente dita. A transportadora anterior vinha
apresentando problemas, em especial, atrasos e avarias nas cargas.

f) Comprando a central telefonica digital a empresa obteve ganhos expressivos na
inovacao e tecnologia em todos 0s setores com 0 seu pessoal. E isto acabou tendo
um grande reflexo na aquisicéo, pois melhorou a comunicagdo, possibilitando a
organizacao do descarregamento e programacdo de chegadas;

g A trocado sistema de ERP ainda estd em avaliagcdo, mas de acordo com a deciséo
do grupo trariaimpactos positivos para o processo de aquisi¢do, com destaque para
melhoria nos prazos de entrega, qualidade, inovacéo e tecnologia. Com 0 novo
sistema a empresa espera que hgja uma integragéo de informacdes via sistema com

os fornecedores, podendo viabilizar o monitoramento on line das chegadas;
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h) A mudanca de prédio para as novas dependéncias acabou trazendo mudancas
significativas para a aquisicdo. No local anterior a empresa ndo tinha um local
apropriado para o recebimento do material e os prédios ficavam em lados opostos
da rua, ocasionando transito de empilhadeiras na rua. Por conta disto, o destaque
na avaliacdo do grupo ficou no critério de flexibilidade, pois no prédio maior, 0
armazenamento ficou muito mais flexivel. Neste, obteve-se uma média de 3,8
pontos e um desvio padréo de 0,5;

i) A manutencdo da producdo de taninos em p6 no endereco antigo acaba gerando
transtorno para a logistica de aquisicdo em todos os sentidos. Em geral, todo
material chega no enderego novo, do qual precisa ser re-encaminhado com nota
fiscal para 0 endereco antigo para ser usado na producdo dos taninos em po.
Depois é aciorada novamente a transportadora para retornar o produto pronto para
0 endereco novo;

j) Estainstalacdo do sistema de agua resfriada para diminuir o tempo de producéo de
alguns produtos, ndo devera trazer impactos para a aguisi¢ao;

k) Da mesma forma, a instdlacdo do sistema de &gua aguecida também ndo devera
trazer impactos consideraveis para 0 processo de aquisi¢ao;

[) A troca da empilhadeira utilizada para a movimentacdo interna de materiais
acabou ndo impactando de forma consideravel, apenas contribuiu de certa forma,
pois eventualmente acaba sendo uilizada para o descarregamento, melhorando a

agilidade na entrega, qualidade e flexibilidade;

Em geral, para a operacéo de aquisicao, as decisdes tiveram uma avaliacdo média 2,8 e
um desvio padrdo de 1,2, com destaque para a decisdo (c), que é a troca de fornecedores tanto
nacionais ou internacionais, que atingiu a maior nota 4,2 e teve impacto direto ra aguisicéo.
Também destacam-se a decisdo (€), que foi a troca da transportadora, a (f), que foi a troca da
central digital, a (g) que trata da mudanca do ERP e a (h), que é a mudanca do prédio antigo

para o prédio no enderego novo.

4.4 Grupo Focado — L ogistica de apoio a Producédo

Ja no processo de producdo, a empresa tem nove pessoas diretamente envolvidas, das

quais foram escolhidos trés especiadistas da area, adicionado a um especialista académico da
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area, totalizando quatro pessoas entrevistadas.

Quanto a primeira etapa do trabalho, que foi a ordenacéo dos critérios, o grupo focado
elegeu a qualidade como o principa nesta operacdo. Apesar das matérias-primas serem
analisadas em 100% no momento que chegam na empresa, 0 processo produtivo tem uma
preocupacdo grande com qualidade na operacéo de producdo. Todos os produtos produzidos
sdo analisados pelo laboratério de controle de qualidade e qualquer alteracdo e/ou resultado
fora da faixa de especificacdo € corrigida e aterada na producdo. Com o proprio manuseio e
fracionamento dos produtos que ocorre neste processo, existe uma constante preocupacéo
com a integridade do produto. Em segundo plano, aparecem entrega e flexibilidade, isto se
explica devido ao fato da empresa trabalhar com grande parte de suas vendas para pedido, que
acaba exigindo muita flexibilidade e agilidade na entrega. Esta mesma agilidade na entrega e
flexibilidade também acabou condicionando a empresa a dar respostas mais rdpidas ao
mercado e mesmo aos demais processos internos. Por conta disto, existem os investimentos
em tecnologia de ponta para sistemas produtivos e de comunicagdo. Por fim tem-se o custo,
pois dentre os critérios, este aparece como uma varidvel sem muita margem de otimizacao,
apesar de ser mnsiderada muito importante. Basicamente o processo produtivo recebe o0s
custos dos demai's processos e tem 0 compromisso de evitar aumentos. Segue Tabela 16 que

resume a ordenacao:

Tabela 16 - Ordenacao das importancias (apoio a producao)

Critérios Total
Qualidade 20
Entrega 13
Flexibilidade 13
Inovacéo e tecnologia 10
Custo 4

Fonte: O autor.

O resultado do julgamento dos trés especialistas e do pesquisador para a logistica de
apoio a producdo, apresentado ra Tabela 17, produziu a razdo de consisténcia CR = 4,41%,
também considerada satisfatoria, de acordo com o0 método. A Equacdo 2 traz a sintese deste

julgamento.



Tabela 17 - Distribuicéo das importancias (apoio a producao)
@©

i)
o
(@]
c
]
[} R
@ 3 @ "3
K © 2 ’% o
S =] o o [}
s | £ | % S| 3 | 2
& i o < 3 g
Qualidade 1 3 3 5 7 46%
Entrega 1 1 3 7 21%
Flexibilidade 1 3 7 21%
Inovacdao e tecnologia 1 4 9%
Custo 1 4%
Soma =| 100%

Fonte: O autor.

indice da Logistica de apoio & Producio = 0,46.[Qualidade]
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+ 0,21.[Entrega] +

0,21.[Flexibilidade] + 0,09.[ Inovacéo e tecnologia] + 0,04.[Custo]. Equacéo 2.
Tabela 18 - Desempenho (apoio a producéo)

Do ponto de vista da logistica de apoio & produgag, a atual estratégia de operacdo em relacdo ao critério de......é:

Qualidade étima| X| X| X | X bo média ruim| péssimal 1,0

Entrega otima bog] X| X média| X] X ruim péssimal 0,7

Flexibilidade otima boa| X[ X média| X| X ruim| péssimal 0,7

Custo 6tima boa média ruimj X| X péssimal X | X 0,3

Inovagdo e otima boai média| X] X ruim| X| X péssimal 05

tecnologia

Avaliacdo/Peso 4] 0,25 4] 0,20 610,15 4] 0,10 2] 0,05

Resultado 1,00 0,80 0.90 0.40 0,10 3,20

Fonte: O autor.

O processo de producéo apenas podera produzir os produtos uma vez que o controle

de qualidade liberar o material. A logistica de aquisicdo recebe a matéria-prima, coleta

amostra e encaminha para o laboratério, depois que o laboratério aprova, 0 processo de

aquisicdo poderd fazer o armazenamento no seu devido local. O tor produtivo somente

podera usar materiais que ja estejam aprovados, pois tem uma preocupacdo muito forte com a

gualidade, isto reflete no proprio desempenho, conforme Tabela 18. Observa-se assim, que o

critério de qualidade aparece em primeiro plano, seguido da entrega e flexibilidade. A
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producéo tem uma grande dinamicidade para mudar a programacéo e os lotes a qualquer
momento, e isto tem reflexo direto nos tempos de entrega e na flexibilidade. Em geral a
producéo ndo faz programagdes de producdo no longo prazo, trabalha com base numa
programacdo semanal, a qual € revista diariamente. A cada setup de produto € necessario
fazer uma boa higiene nos equipamentos, de modo a que ndo ocorra contaminagdo de um

produto para o outro, ndo havendo necessidade de setup de equipamento.



Tabela 19 - Impacto no critério de competicdo (apoio a producao)

GRUPO PRODUCAO

Quanto cada decisao impactou no critério de competicdo, em relacdo alogistica de apoio a producéo?

Critério

l§ Entrega Qualidade Flexibilidade Custo Inovacéo e tecnologia Total
§ Entrevistados Entrevistados Entrevistados Entrevistados Entrevistados

A,B,CeD p’ S A, B,CeD p‘ S A,B,CeD P- S A, B, CeD U- S A,B,CeD p’ S P- S
al4)5]4]5]45]|06|4]|5|14|5| 45|06 |4|5]4]|5] 45)06 |4]|5|4]|5| 45| 06]4|5]|4|5] 45| 061 45| 0,5
b|3]4l2)14| 33| 10)4|4]3|4| 38|05 |3|3]214] 3008|2541 30]| 18]|5]|5|4]|4| 45| 06| 35 ] 1.1
cl4)12]|312]|28] 10|4]|3|2|4| 33|10 (|3|2]2]2]23)05]|5]|2|3|]4|35|13]4|2]|1|4] 28] 15| 29| 11
d|4])5]4]5]|] 45| 064|542 38| 13 |2|5]4]|5] 40) 14 |4|5|4]|4| 43| 05]4|4]|4|3] 38| 05| 41]0,9
e|4)1214)4| 35 1,01413]|4|3] 35 06 |4])114]13] 30 14 | 2|11|3]2| 2,0 0821|111 13 05 || 27 1,2
f 1414145 43| 05]13|4]|4|5]| 40 08 | 2]5]2]5] 35 1,7 |1|1112]2]| 15 06 145|415 45 0,6 | 3,6 1,4
g|3|5]14]5]| 43 10]|3|4]4)]4]| 38 05 |2]5]4]5] 40 14 | 1|21 44| 2,8 1512|5]14]5]| 40 14 | 38 1,2
h]13|5]4]5]| 43 10]13|5|4]|]5]| 43 10 | 3| 5]4]5] 43 10 |1 2|5]|3]5]| 3,8 1513|5|4|5] 43 10 || 42 1,0
i 414]1314] 38 05]14]14]|3|4] 38 05 |414]3]|4] 38 05 |1]14|4]4]| 3.3 15)12(414]2]| 30 1,2 35 0,9
j1414]314]|38]05]|4|4|13|4| 38|05 |2|4]3]4)33)10/|2|2|2]2]|20|00]|4|4]|4]|4] 40| 001} 34| 0,9
k|4)4|4|4]| 40| 00)4]|4]14])4] 40| 00 | 244|441 35110 ]12]2]|2]|2| 18| 05]|4|4]14]4] 40| 00| 35| 1,0
I 12121312 23]0512]1]3|2]| 20 08 | 221214 25 10 |1|1|4]4| 25 1712|11|13|2] 20 08 || 23 1,0

Fonte: O autor.
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Analisando a Tabela 19, referente ap impacto no critério de competicdo das principais

decisdes que a empresa tomou e vem tomando, o grupo focado de producéo fez as seguintes

avaliacoes:

a)

A compra de um novo equipamento para internalizar a produgdo, que antes era
terceirizada, teve um impacto decisivo ro processo de producdo. Agora a empresa
passa a ter total controle sobre todos os critérios avaliados. Isto mostrou
unanimidade entre o grupo, pois o desvio padréo geral ficou em 0,5, ficando entre

muito impactante e decisivamente impactante;

b) A automatizacdo do processo produtivo também trouxe ganhos expressivos para a

c)

operacdo de producdo e isto também esta refletido na avaliagdo dos pesquisados. A
dosagem da agua sempre se fazia de forma manual e isto gerava desperdicios e
erros de dosagem. Com este sistema, além da confiabilidade, agregou agilidade ao
sistema e precisdo nas dosagens;

A subdgtituicio de fornecedores nacionais ou a compra de matériasprimas
nacionais por importadas em geral, ndo tem grande interferéncia no processo de
producdo, uma vez que 0 que importa mais para o processo de producéo é que a
matéria-prima esteja devidamente aprovada e acondicionada em embalagens que
permitam o uso facilitado. Teve um certo impacto em custo, pois em alguns casos
0 setor de desenvolvimento opta em comprar as bases (matérias-primas) para a
producdo formula no mercado externo ao comprar produtos ja em fase mais
elaborada no mercado interno. Isto impactou em custo, pois leva mais tempo para

producéo;

d) A compra de uma empilhadeira nova para ser usada no setor de producéo de

f)

liquidos foi muito impactante, pois trouxe ganhos expressivos em agilidade
produtiva. Por outro lado, também ocorreram reducdes de custo na compra de gés
e de manutencao;

Trocando a transportadora para atender a regido de Séo Paulo ndo chegou a ter
muito reflexo no setor produtivo, apenas no sentido do material chegar e ser
liberado antes para a producdo, melhorando assm o tempo de entrega N0 processo
produtivo;

A nova central digital acabou melhorando a comunicacéo entre os responsaveis do
processo e 0 contato com o0s demals setores, otimizando a programacdo de

producéo e gjustando a demanda com a &rea comercial;
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g A troca do sistema de ERP deverd trazer ganhos expressivos a0 processo
produtivo, em especial favorecendo a rastreabilidade da producéo, possibilitando
automatizar e integrar os dados a0 ERP. Esperase com isso melhorar
significativamente a acuracidade dos estoques e a velocidade de atualizagdo das
informacoes,

h) Da mesma forma, como na aquisicdo, a mudanca de prédio para as novas
dependéncias acabou trazendo mudangas significativas para 0 processo produtivo
de liquidos. O espaco fisico maior possibilitou aumentar consideravelmente a
eficiéncia produtiva. O préprio layout das méaquinas nas novas dependéncias
melhorou a agilidade produtiva e o setup de produto;

i) A manutencdo da producdo de taninos em pd no endereco antigo acaba gerando
transtorno para alogistica de apoio a producdo, pois toda a programacao € gerada a
distancia e monitorada a distancia. A coleta das amostras dos produtos prontos
ocorre uma vez por dia e acarreta aumento no tempo de resposta, podendo gerar
erros de programacdo e falhas no produto;

]) A instalacdo do sistema de &gua resfriada devera trazer consideraveis mudancas
para 0 sistema produtivo, refletidas em especial no tempo de produgdo, na
gualidade do produto e na flexibilidade. O grupo avaliou esta iniciativa como se
enquadrando em tecnologia, uma vez que possibilitara a produgdo de produtos
mais complexos, que requerem resfriamento forgcado;

k) Da mesma, a instalacdo do sistema de &gua aguecida também devera trazer
impactos positivos ao processo produtivo, no sentido de possibilitar aumentos de
capacidade instalada (entregas), flexibilidade e qualidade. Sem falar no aspecto
inovagdo e tecnologia, pois 0 equipamento estara interligado ao Aquamix e sem
duvida devera possibilitar novas iniciativas produtivas (no sentido de novos
produtos ainda néo produzidos);

[) A troca da empilhadeira utilizada na movimentacéo interna de materiais acabou
ndo impactando de forma expressiva, apenas na eventual possibilidade de ser

“emprestada’ para auxiliar no processo produtivo, podendo melhorar a entrega.

Em geral, para a operacéo de producao, as decisdes tiveram uma avaliacdo média 3,5 e
um desvio padréo de 1,2. O destaque foi para a decisdo (a) que é ainternalizacdo da producéo

de ceras; a (h), que é a mudanca de prédio (d), que € a conpra da empilhadeira nova para ser



85

usada no setor de producdo de liquidos, e por fim, a (g), que é atroca do sistema de ERP.

4.5 Grupo Focado - Logistica de Movimentacao I nterna de Materiais

Por fim, no processo de movimentacdo interna, 0 nimero de pessoas que estdo
diretamente envolvidas sdo oito. Mas assim como nos demais, buscou-se trés especialistas que
trabalham neste processo e mais 0 um especialista académico da area, totalizando quatro
entrevistados.

Ao ordenar os critérios, o grupo de movimentacdo interra elegeu a flexibilidade como
0 mais importante, pois entendeu gque esta é uma varidvel pela qual tem mais controle.
Frequentemente os responsaveis da movimentagdo interna sdo solicitados a modificar a
distribuicdo dos volumes originalmente produzidos, aumentando-os ou diminuindo-os de
ultima hora. Nestes casos ocorre um fracionamento de produtos ou um aumento no tamanho
da embalagem, tirando de embal agens menores para colocar em maiores.

Por outro lado, mudancas de mix de entrega, também sdo solicitadas e por conta disto
surge em segundo plano a entrega, pois de acordo com o grupo, muitas vezes tem condicoes
de mexer na programacdo de entrega, reagendando coletas. Na sequiéncia, surge a inovagéo e
tecnologia, que na visdo do grupo, traz uma importante contribuicdo para a movimentagéo
interna de materiais. Tecnologias de comunicacdo, acuracidade de estoque, capacidade de
estocagem e o transporte propriamente dito tem grande influéncia para esta operagdo. A
gualidade e o custo, praticamente obtiveram a mesma portuacao, sendo que dentre os critérios
abordados, ficaram nesta escala de avaliacdo. Estas importancias julgadas pelo grupo
aparecem na Tabela 20 abaixo.

Tabela 20 - Ordenacdo dasimportancias (movimentacdo interna de materiais)

Critérios Total
Flexibilidade 18
Entrega 16
Inovacéo e tecnologia 14
Qualidade 7
Custo 5

Fonte: O autor.
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O resultado do julgamento dos trés especialistas e do pesquisador, apresentado ra
Tabela 21, resultou na razéo de consisténcia CR = 3,06%, também satisfatoria, segundo os
proponentes do método. Nesta avaliacdo a flexibilidade apareceu com 47%. A Equacéo 3

sintetiza o julgamento.

Tabela 21 - Distribui¢éo das importancias (movimentacdo interna de materiais)

o
(@]
o
(@]
c
o
() —
-g (] ) z%ﬂ
o > 2 o
5 | 2 sl 3| 8| 2
T i < & 3 g
Flexibilidade 1 2 5 7 9 47%
Entrega 1 3 7 9 31%
Inovacgao e tecnologia 1 3 5 13%
Qualidade 1 2 5%
Custo 1 3%
Soma =| 100%

Fonte: O autor.

indice da Logistica de Movimentacdo Interna de Materiais = 0,47.[Flexibilidade] +
0,31.[Entrega] + 0,13.[Inovacao e tecnologia] + 0,05.[Qualidade] + 0,03.[Custo]. Equacéo 3.

Tabela 22 - Desempenho (movimentag&o interna de materiais)

Do ponto de vista da logistica de movimentacéo interna de materiais, a atual estratégia de operacédo em relacdo ao critério de......6:
Qualidade 6tima bo média| X| X ruim| X| X péssimal 05
Entrega otima] X| X bod| média| X] X ruim péssimal 08
Flexibilidade otima| X| X boa| X[ X média ruim| péssimal 0,9
Custo 6tima boa média ruimj X| X péssimal X | X 0,3
Inovagdo e otima boaIX X média| X] X ruim péssimal 0,7
tecnologia

Avaliacdo/Peso 4] 0,25 4] 0,20 610,15 4] 0,10 2] 0,05
Resultado 1,00 0,80 0,90 0.40 0,10 3,20

Fonte: O autor.

Por fim, o processo de movimentacdo interna de materiais recebe os produtos do

processo de producdo ja& produzidos, aprovados e embalados nas devidas embalagens. Caso



87

surja aguma necessidade de venda de alguma embalagem diferente a0 que tenha sido
produzida, o processo de movimentacdo interna fard o fracionamento da mesma. Este
fracionamento acaba dando mais flexibilidade ao processo. Da mesma forma, o critério de
entrega também foi atendido por esta sistemética, podendo agilizar a entrega de determinado
item gque ndo tenha sido produzido na embalagem requisitada. Este desempenho também se
reflete na Tabela 22, de acordo com a avaliacéo dos entrevistados.

Por outro lado, um critério que aparece com baixo desempenho, é o de custo. Os
gestores e a empresa com um todo, tem uma preocupacao muito grande com 0OS Custos,

contudo, ainda entendem que este critério ainda podera ser melhorado.



Quanto cada decisdo impactou no critério de competicdo, em relacdo a logistica de movimentacdo interna de materias?

Tabela 23 - Impacto no critério de competicdo (movimentacgao interna de materiais)

GRUPO MOVIMENTACAO INTERNA DE MATERIAIS

Critério

fg Entrega e Seguranca Qualidade e Seguranca Flexibilidade Custo Inovatiz:/(i;:lrzii,ictgggglogia € Total
(&}
8 Entrevistados Entrevistados Entrevistados Entrevistados Entrevistados

A,B,CeD p’ S A, B,CeD p‘ S A,B,CeD P- S A, B, CeD U- S A,B,CeD p’ S P- S
al2)13]114]| 25| 13|3|2|3|4130|08 |4|2]2|]4)30)12|5|4|4|4| 43| 05]3|4]|4|4) 38| 05] 33| 1,0
b|l1j2f412J2f20|00})2|21)2f1] 20|00 |1]2}1)2]20}00]2f2|2f1]10|00}]3]|3|1]2|23|10( 13 ] 06
cl2)14]|3]12]|28] 10|3|3|2|]2| 25|06 |3|3}]1]2)23)10|3|3|4]2|30|08]4|13]3|2]30]| 08} 271]0,8
d|3)4]4]3|]35]06|3|]3|13|]3|30|00(3|3}]4]3133)05(|3|]2|1]2|20|08]3|3]3|3]30] 001} 30| 0,7
e | 5]1514]3| 43 10]15]5|5|3] 45 10 |41 4]4]3] 38 05 |3|4)14]13] 35 06 |3|4]4]13]| 35 0,6 | 39 0,8
f13]1514)5] 43 10]13|5]13]|5]| 40 12 |41 5]13}]5]| 43 10 | 3|13|1]5]| 3,0 16 |3|5]14]5]| 43 1,0 || 40 11
g|5)5]414]|45]| 06|5|5|14]|4| 45| 06 |5|4]4]|4) 43 )05 |3|4|4]|4| 38| 05]4|5]|5|4] 45| 061 43| 0,6
h]5]5]5]15|50)] 00]}]5]|]5]5|5] 50 00 | 5]15]5]5] 50 00 | 5]5|5]5]| 50 00]15|5|5|5] 50 0,0 || 50 0,0
i 3|l515]5]| 45 10]13(4]14]|5]| 40 08 |3[3]2]|5] 33 13 12|5|3]5]| 38 15)12|5]5]|5]| 43 15 40 1,2
j1313]412|30]08)2|2|3|]2| 23|05 |2|2]3|]2}23)05/|1|2|2)1|13|05]|2|1]2|2] 18| 05| 21| 0,8
k|3]3|312|28]|]05)2|2|3|2]23|05]|2]2]212] 2000 ]2f12|2f1]10|00}2]12|2]2| 128 05| 20] 07
I |5]1514)]5| 48] 05]13]4]3|5]| 38 10 | 3| 4]|4]5] 40 08 | 3|]4)14]15]| 4,0 08]3|3]3]5] 35 10 || 40 0,9

Fonte: O autor.
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Ao avaiar o resultado da Tabela 23, referente ao impacto no critério de competicdo

das principais decisdes que a empresa tomou e vem tomando, o grupo focado de distribuicao

considerou:

a)

b)

d)

f)

9

A compra de um novo equipamento para internalizar a produgdo, que antes era
terceirizada, ndo teve um impacto decisivo na logistica de movimentacdo interna
de materiais. Apenas melhorando um pouco a agilidade na entrega, que antes
envolvia agendamento de coletas e possivel avaria (qualidade). Acarretou ainda a
reducdo de custo, pois réo serd mais necessario acionar a transportadora para o
transporte (matéria-prima e produto pronto). Por fim, melhorou a comunicagéo,
que antes se fazia necessaria com a transportadora e o prestador do servigo e agora
€ direta com o processo produtivo;

A automatizagéo do processo produtivo ndo impactou em nada na movimentagao
interna de materiais;

A substituicdo de fornecedores nacionais ou a compra de matériasprimas
nacionais por importadas em gera, tem grande interferéncia na logistica de
movimentagdo interna de materiais, uma vez que isto pode envolver e acionar
outros modais de transporte e representard impacto em custo, comunicagdo e no
prazo de entrega;

A compra de uma empilhadeira nova para ser utilizada na producdo de liquidos
ndo impactou significativamente na movimentacdo interna de materiais, apenas
trazendo sensiveis melhoras no aspecto da entrega e melhorando a qualidade da
movimentagdo de materiais. Antes a empilhadeira utilizada neste processo
eventualmente precisava estar a disposicao da producéo de liquidos ou do processo
de aquisicao;

Com a troca da transportadora para atender a regido de Sdo Paulo ocorreram uma
série de mudangas neste processo, em geral muito decisivas, com destaque especial
para a qualidade e seguranca das entregas,

A nova central digital também acabou melhorando a comunicacdo entre o elo ora
sendo analisado (aguisicdo, apoio a producdo e movimentacdo interna de
materiais) e os demais setores da empresa;

Com a troca do sistema de ERP o grupo considera pela avaliacdo, que podera
trazer ganhos expressivos ao processo analisado. Em especial, quando falamos das

ferramentas que podem auxiliar no controle dos estoques, que sdo: sistema de
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gestdo de armazéns (WMS), identificacdo por radiofreqiéncia (RFID),
rastreamento de frotas, codigos de barras, intercambio eletrénico de dados (EDI),
estoque administrado pelo fornecedor (VMI), compras eletronicas (e-
procurement), sistemas integrados de gestdo (SIG). Estes sistemas precisam estar
integrados aos dados com o ERP. Espera-se com isso melhorar significativamente
a acuracidade dos estoques e a vel ocidade de atualizagdo das informagdes.

h) A mudanca para o prédio novo melhorou decisivamente a operagdo movimentacao
materiais, tanto interna (prédio maior) como externa (ruas de acesso). A
capacidade de armazenagem também melhorou significativamente com um
espaco, no qual se tornou possivel a organizacdo dos estoques com separagdo por
familias de produto e tipos de embalagem. O resultado final foi a melhoria em
todos os critérios avaliados para este grupo;

i) A manutencdo da producdo de taninos em pd no endereco antigo acaba gerando
transtorno para a logistica de movimentacdo interna de materiais, em especial,
atrasos nas entregas e perdas de qualidade. Da mesma forma, também dificulta o
processo de comunicacao;

j) A instalagdo do sistema de agua resfriada ndo devera trazer consideraveis
mudancas para 0 processo de movimentagdo interna;

k) Damesma forma, a instalagdo do sistema de &gua aquecida também n&o devera
trazer impactos ao processo de movimentacao interna;

I) A trocadaempilhadeira no processo de movimentagdo interna acabou impactando
de forma significativa, tanto pela questdo de custo de manutencdo como na
reducdo de custos na compra do gas. Por outro lado, os demais critérios também
foram atendidos, pois com a empilhadeira nova, o descarregamento, transporte e

carregamento acabaram sendo melhorados;

Na avaliacdo gera, a operacdo de movimentacdo interna de materiais atribuiu uma
nota média 3,3 com desvio padrdo de 1,3 as decisfes estratégicas examinadas. O destaque
nesta avaliacao ficou com as decisdes (€), que foi a troca da transportadora, a deciséo (f), que
foi atroca da central digital, a decisdo (g), que é a troca do sistema de ERP, a (h), que é a
mudanca de prédio, a (i), que € a manutencéo da producdo de taninos no prédio antigo e, por

fim, adecisdo (I), que € atroca da empilhadeira para atender ao proprio processo.
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4.6 Avaliacao Final (trésgrupos)
A identificacdo dos critérios foi feita em conjunto com o grupo e o resumo da
distribuicdo das importancias escolhidas pode ser observada na Tabela 24, a mesma

representa a soma das escol has dos trés grupos.

Tabela 24 - Ordenacéo das importancias (geral)

Critérios Total
Entrega 49
Flexibilidade 42
Qualidade 41
Inovacéo e tecnologia 28
Custo 20

Fonte: O autor.

Nessa Tabela 24, ficou evidenciado que a empresa estudada valoriza o critério de
entrega e flexibilidade, sem abrir m&o da qualidade. Para evidenciar se isto ocorre na indUstria
guimica para 0 couro em gera, seria necessario fazer uma nova pesquisa. O fato de estar
inserida no mercado de moda forca a empresa a perseguir objetivos dindmicos na sua
estrutura e capacidade instalada, 0 que se estende aos fornecedores. Os custos e a tecnologia,
atrelados, muitas vezes ndo sdo o fator determinante. A andlise foi feita na 6tica da logistica
interna e partiv-se do pressuposto de que os critérios poderiam ser otimizados e em outros
casos, poderiam ser repassados na cadeia produtiva. Enfim, os critérios que aparecem com
maior importancia s8o agueles em que se tem maior controle e sdo passiveis de alteraces na
logistica interna analisada.

Neste sentido, algumas consideragtes podem ser feitas:

a) Asprincipais decisdes tomadas pela empresa a partir de 2006 foram elencadas e 0s
resultados foram observados no Capitulo 3. Do ponto de vista desta andlise, todas
as deci sdes tomadas foram avaliadas como corretas;

b) Analisando as entrevistas com 0s gestores de cada processo, ordenando os critérios
de competicdo de acordo com o modelo mental de cada um e comparando as
respostas com as decisdes que a empresa vem tomando, foi possivel identificar que

as preferéncias dos gestores estdo presentes nas decisdes em operagOes logisticas
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de aquisicdo, apoio a producdo e distribuicdo interna. De certa forma, a empresa
estudada e seus gestores compreenderam que seus critérios mais importantes sdo a
entrega, a qualidade e aflexibilidade e, estes, acabam contribuindo nas decisdes do

diaa-dia
4.7 Avaliacédo dos Gestor es quanto as Decisdes. | mportancia e Desempenho
ApOs avaiar as importancias dos critérios para os gestores, foi feita a comparagdo com
0 desempenho atual das operacGes. O objetivo da comparagdo foi encontrar lacunas de
desempenho, como ra Tabela 25. Esta traz os trés processos avaliados (aquisi¢cdo, producéo e

movimentacdo interna) e, no fina, uma média geral dos trés.

Tabela 25 - Importancia e dessmpenho

AQUISICAO PRODUCAO MOVIMENTACAO INT. GERAL
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Qualidade 25,4%| 0,70 | 17.8 | 7.6% || 46.1%| 1,00 | 461 | 0,0% || 5.4% | 050 | 27 | 2.7% || 25.6%| 0.73 | 188 | 6.8%
Entrega 49,7%| 1,00 | 49,7 | 0.0% || 20.8%| 0,70 | 145 | 6,2% || 31.4%] 0,80 | 25,1 | 6,3% || 34.0%] 083 | 283 | 57%
Flexibilidade 10,5%| 065 | 69 | 3.7% || 20.8%| 0,70 | 145 | 6.2% || 47.1%| 0,90 | 42,4 | 4,7% || 26.1%| 0,75 | 196 | 6.5%
Custo 10,5%| 060 | 63 | 42% || 35% | 030 | 11 | 25% || 3.4%| 030 | 10 | 2.4% || 58% | 040 | 23 | 35%
Inovacéo e tecnologia 3,8%| 040 | 15 | 23% || 88% | 050 | 44 | 44% |]128%] 0,70 | 89 | 3.8% |} 85% | 053 | 45 | 40%
100% 82 18%  100% 81 19%  100% 80 20%  100% 74 26%

Fonte: O autor.

A apresentacdo desta tabela objetivou a avaiagdo de cada critério de forma
individualizada. Os critérios ndo estdo ordenados, mas podem ser visualizados pela coluna da
importancia relativa para cada processo. Esta avaliacdo foi a importancia relativa que os
gestores atribuiram na avaliacdo para cada critério naquela operacéo, com o auxilio do AHP.
A coluna de desempenho € o desempenho gue o critério atualmente esta atingindo, resultado
das avaliacOes individuais feitas com cada gestor, ja apresentados nas Tabelas 14, 18 e 22
desta dissertacdo. O desempenho ponderado € o resultado da importancia relativa versus o
desempenho. A lacuna de desempenho é a diferenca entre importancia relativa menos o

desempenho ponderado. O objetivo desta anadlise visa a demonstrar o0 que ainda pode ser
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melhorado naquele critério e naquela operacdo, no sentido da busca de melhorias e de acordo
com as expectativas dos gestores.

Quando avaliou-se 0 processo de aquisicdo, pode-se observar que a maior importancia
relativa est4 atribuida ao critério de entrega, que trata da integralidade das entregas, prazo de
entrega tipico prometido e pontualidade das entregas. O segundo critério com maior peso foi a
gualidade, no qual sdo tratadas questdes do material estar de acordo com as normas e
especificagdes pré-definidas. Na seqiéncia, aparecem as questdes de flexibilidade e custo que
tratam do acondicionamento do produto na embalagem apropriada, em razéo de estar sendo
fornecido na quantidade correta. As questdes do preco e condi¢bes comerciais tém impacto
direto no critério de custo. Por fim, aparece o critério de inovagdo e tecnologia. N&o que este
ndo sga importante, mas os outros acabam tendo preferéncia no atual momento da empresa.
Na coluna da lacuna de desempenho, ainda no processo de aquisicao, o critério de qualidade e
seguranca apresenta a maior lacuna, seguida pela flexibilidade e custo.

No processo produtivo, a maior importancia relativa € atribuida ao critério de
gualidade, pois envolve a elaboracdo dos produtos nos requisitos aprovados pelos clientes. A
entrega e flexibilidade aparecem em segundo plano, ambas com 20,8%, pois estando a
empresa inserida num mercado de moda, tende a ter um dinamismo produtivo, tanto em
termos de tamanhos de lote como em tipos de embalagem. Isto ocorre naturalmente, gerada
por uma pressdo do mercado. O préximo critério € a inovacdo e tecnologia, pois 0S processos
produtivos na indUstria quimica, assm como nos demais setores, tendem a buscar a
automacao e até mesmo a autonomagado, cono vem ocorrendo em algumas industrias. O nivel
de informacao também é crucia para otimizar o processo produtivo na industria quimica. Por
fim, aparece o custo, para 0 qual os gestores ndo atribuiram tamanha importancia, pois, de
certa forma, no processo produtivo analisado, 0s custos ja estdo contabilizados e apenas se
encarrega de trabalhar com o processo gjustado da melhor forma, sem perdas. Na questdo das
lacunas, as maiores nesta operacdo, ficaram por conta entrega e da flexibilidade.

Na movimentagdo interna de materiais, a maior importancia relativa foi atribuida a
flexibilidade, pois em muitos casos ocorre que o produto tem em estoque, mas ndo na
embalagem requerida pelo cliente. Neste caso, € importante que o pessoal encarregado tenha
condicéo de atender a demanda solicitada fazendo o fracionamento na embalagem desgjada. O
critério que aparece em segundo plano é a entrega, sendo que esta € uma variavel de controle
para a operacdo andisada, podendo remangar entregas, mudar datas de entrega e

armazenagem, dentre outros. Em terceiro, surge a inovagdo e tecnologia e neste critério o peso
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maior fica por conta das tecnologias voltadas a logistica de transporte e armazenagem.

Depois, aparecem a qualidade e o custo, que de acordo com 0s gestores, Nndo assumem um

papel tdo importante, como os demais critérios avaliados, mas a qualidade seria a integridade
das embalagens e o custo estaria voltado aos custos de distribuicéo. Na questéo de lacunas de
desempenho, aonde teria a maior oportunidade de aumento de competitividade, € na entrega
com 6,3%.

Por fim, no quadro geral, onde consta uma meédia dos trés processos, pode-se observar
gue, de modo geral, a empresa tende a se preocupar mais em entregar de forma rapida ao seu
mercado, com flexibilidade e qualidade. O custo e a inovagdo ndo aparecem de forma
expressiva nesta analise, pois de forma gera, sdo eguacionados no laboratério de
desenvolvimento, onde nascem as formulas dos produtos. Contudo, nesta andlise, em média
as maiores oportunidades de melhorias estdo centradas em entrega e flexibilidade, seguidas da
otimizacdo dos custos e nas melhorias da qualidade.

Esta Tabela 25 apresentou as lacunas de desempenho, para as quais cabe uma segunda
andlise e recomendagdes, conforme Tabela 26. Nela, observou-se que o critério de qualidade
ainda apresenta a maior lacuna de desempenho na aquisicdo. Aqui poderiam ser propostas
politicas para melhorar a aprovagéo de fornecedores e controles da entrega. Outro critério que
merece destaque € a flexibilidade e uma mudanca poderia ser proposta no sentido de tornar a
empresa mais dinamica e flexivel em termos de mix de produtos, variagbes de volume e
mudancas nas datas de entrega. Depois deste, aparece a entrega, que ficou com dois indices
elevados no processo de producdo e movimentacdo interna de materiais e as mudancas recaem
sobre melhorias na comunicagdo. Na sequiéncia, aparecem a inovagdo e tecnologia, que ainda
carecem de melhores resultados globais. E por fim, o custo, do qual a empresa depende muito
de fatores externos. Estes critérios podem representar objetivos para acfes aternativas
estratégicas a serem tomadas no futuro pela empresa.

Tabela 26 - Lacuna de Desempenho (geral)
Lacuna Desempenho

Critérios Aqui. Prod. Dist.
Entrega 0,00% 6,23% 6,28%
Flexibilidade 3,69% 6,23% 4,71%
Qualidade 7,62% 0,00% 2,69%

Inovacgéo e tecnologia  2,29% 4,42% 3,83%

Custo 4,22% 2,46% 2,36%

Fonte: O autor.
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4.8 Andlise Gréfica para cada Processo

Por fim, para encerrar a discussao sobre a importancia versus desempenho, optouse
em fazer uma andlise grafica para cada grupo (aquisi¢éo, producdo e movimentacao interna de
materiais). Para geracdo destes graficos usou-se como referéncia de Sellitto e Walter (2006),
Slack et al. (1999) e Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004).

Na Figura 8 abaixo surge a primeira andlise referente ao grupo aquisicéo. Este € um
gréfico de dispersdo que apresenta a distribuicdo dos critérios avaliados nesta dissertacéo em
ralacdo a sua importancia e desempenho no grupo aquisicéo. Neste grafico pode-se observar
gue o critério de entrega ocupa a area de exceléncia, enquanto que nos demais critérios ndo ha
nem excesso nem escassez na geracao de esforcos, de acordo com as expectativas. Fica a
impressdo de que existe um equilibrio no grupo, pois o critério de ata importancia entrega
tem desempenho superior; ndo ha critério de ata importancia com baixo desempenho (zona
de caréncia) nem critério de baixa importancia com ato desempenho (zona de excesso). A
distribuicdo de pontos ao longo da diagona aponta para o equilibrio na estratégia e indica
gue, em média, as estratégias dos membros do grupo de aquisicdo estdo alinhadas com os

objetivos estratégicos da empresa. Um padrdo estratégico observado no aglomerado €

exceléncia em entrega e normalidade em qualidade, ?exibilidade, custo, inovacdo e
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Figura 8- Importanciarelativa versus desempenho relativo (aquisi¢ao)
Fonte: O autor.
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A andlise para o préximo grupo é conforme Figura 9 a seguir. Este € um grafico de
disperséo que apresenta a distribuicdo dos critérios avaliados nesta dissertacdo em ralacdo a
sua importancia e desempenho no grupo producdo. Observa-se neste gréfico o critério de
gualidade na area de exceléncia, enquanto que os demais critérios ocupam a zona da
normalidade. Nenhum dos critérios acabou caindo nas zonas de risco, pois ndo ha critério de
alta importancia com baixo desempenho (zona de caréncia) nem critério de baixaimportancia
com ato desempenho (zona de excesso). A distribuicdo de pontos ao longo da diagonal
aponta para o equilibrio na estratégia e indica que, em meédia, as estratégias dos membros do
grupo de producdo estdo alinhadas com os objetivos estratégicos da empresa. Ou segja, 0 que
0s gestores do grupo julgam importante de fato esta representado pelo seu desempenho. Por

fim, o padréo estratégico observado no grupo analisado € exceléncia em qualidade e

normalidade em entrega, ?exibilidade, inovacdo e tecnologia e custo.
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Figura9 - Importancia relativa versus desempenho relativo (producéo)
Fonte: O autor.

Por fim, no grupo de movimentacdo interna de materiais foi feita a mesma andise
gréfica, expressa na Figura 10. Assm como nas demais andlises, para este grupo, a

flexibilidade teve destaque, aparecendo na érea de exceléncia. Os demais critérios acabaram
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caindo na area da normalidade. Configurando assim, para um certo equilibrio na estratégia,
pois a distribuicédo dos pontos ao longo da diagonal caracteriza este equilibrio.

Com isso, conclui-se também que nesse grupo, assim como nos demais analisados, as
estratégias dos membros estéo alinhadas com os objetivos estratégicos da empresa. O padréo
estratégico observado neste grupo & excelénciaem flexibilidade e normalidade em entrega,

inovacdo e tecnologia, qualidade e custo.
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Figura 10 - Importéancia relativa versusdesempenho relativo (movimentacdo inter na de materiais)
Fonte: O autor

4.9 Consider acfes Finais ao Capitulo

Neste capitulo foi retomado o método e também a andlise dos resultados da pesquisa.
Quanto ao método, caracterizou-se uma técnica mais identi?cada com a linha fenomenol 6gica
de pesquisa, 0 grupo focado e 0 uso de questionario. O uso das entrevistas qualitativas em
grupo focado explorou as percepcdes individuais e Unicas dos gestores acerca de seu processo
e em relacdo as decisdes analisadas. Identificados os gestores, partiu-se para a definicéo dos
critérios de competitividade, que depois foram ordenados de acordo com as percepcdes do
grupo. Em seguida, com uso do AHP, foi medida a razéo de consisténcia desta ordenacéo. O

proximo passo do método foi, de forma individual, a avaiacdo de cada critério de
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desempenho na atual situacdo, para poder verificar possiveis lacunas. Depois deste, partiu-se
para as principais decisdes recentes tomadas, confrontando-as com os critérios. Avaliou-se 0
nivel de impacto que cada decisdo teve para o referido processo. Por fim, mediramse os
desempenhos e as importancias de cada critério do ponto de vista de haver agum
desalinhamento em relacéo a estratégia da empresa.

Apesar dos trés grupos estarem na mesma empresa, tém diferentes percepcdes acerca
dos critérios de competicéo, sobre uma decisdo em especifico e sobre o préprio processo em
que atuam. Uma andlise rdpida caracteriza esta diferenca de percepcdo em que na aquisicado o
critério mais importante € a entrega e seguranca e na producdo, 0 mais importante € a
qualidade, enquanto que na movimentacdo interna é a flexibilidade. O fator mais importante
apontado pelos grupos focados para esta empresa como um todo, foi a entrega (34%).
Contudo, ndo é neste critério que encontramos a maior lacuna, observada na Tabda 26, pois é
na flexibilidade, motivada em especia pelalacuna na produgéo.

A técnica do grupo focado utilizou a diversidade de opinibes e impressdes de
especiaistas em aquisi¢des, producdo e movimentacdo interna de materiais de uma empresa
do setor quimico para o couro. O objetivo de desenvolver e testar um método de andise de
preferéncias dos gestores de operacOes logisticas empresariais e comparar 0s resultados da
aplicacdo do método com o resultado de agumas decisdes ja tomadas na empresa foi
alcancado.

Os produtos quimicos para o recurtimento e tratamento do couro tem alta participacéo
na agregacdo de valor para o produto final e podem ser considerados estratégicos para 0s
compradores: sua presenca ou auséncia no produo final pode decidir negécios.

Os critérios escolhidos para esta andlise na logistica interna sdo encontrados nesta
industria de forma bem caracterizada, e que sdo diferenciais no contexto competitivo de
mercado, sdo descritos a seguir, na ordem do mais importante ab menos importante; entrega,
principalmente pela exigéncia da integralidade das entregas, prazo de entrega tipico
prometido, pela pontualidade das entregas e pela variabilidade das entregas.

A flexibilidade, principalmente pelo aumento e reducdo de volume. O mercado forga
a operar com estoque baixo e, devido aos precos elevados, as entregas sdo constantes e em
peguenos lotes. O mix varia menos e seu controle € menos importante.

A qualidade é a propria qualidade do produto, principalmente a conformidade as
especificaches, pela exigéncia de certificado de andlise, a regularidade das entregas e alguma

caracteristica especifica exigida.
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A indastria quimica para couro tem tecnologias consolidadas e tradicionais, podendo
ser considerada intensiva em conhecimento, mas pouco sensivel a inovacgdo, portanto,
inovacao e tecnologia ndo tem tanto destaque na andlise.

O custo também tem importancia e € influenciado por matérias-primas importadas

sujeitas a variagfes cambiais.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Neste capitulo, foram apresentadas as consideracbes finais, as limitacBes dos

resultados do trabalho e sugestfes para trabal hos futuros.

5.1 Conclusdes

A técnica do grupo focado utilizou a diversidade de opinides e impressdes de
especialistas em aguisicdo, producdo e movimentagdo interna de materiais e buscou uma
estrutura padronizada para a medi¢do de um objeto intangivel e multidimensional (os critérios
de competicdo) e comparé&los com as decisdes recentemente tomadas pela empresa. Em
conjunto com atécnica de grupos focados, foi usado um método de apoio a decisdo.

A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo (MCDA) é um conjunto de métodos
e técnicas elaboradas a partir de pressupostos tedricos que privilegiam a participacdo do
elemento humano, por seus valores e convicgdes, 0 que significou um avango na pesquisa
operacional, que, ao solucionar problemas por modelos analiticos, considerava apenas 0s
aspectos técnicos operativos. Por procedimentos mateméticos, os métodos multicriteriais
auxiliam no processo decisorio, identificando a importancia relativa de cada variavel para a
decisdo final, segundo critérios que ndo excluem a subjetividade e a ambiglidade dos
julgamentos dos decisores.

Desta forma, a andlise multicriterial configura-se como um importante aliado para os
dirigentes das organizacfes frente aos cenarios de incertezas que vem caracterizando o
ambiente empresarial.

Em relaco ao estudo propriamente dito e sua aplicabilidade na logistica interna da
indastria quimica para o couro, pode-se registrar 0s seguintes pontos:

a) A aplicacdo da metodologia multicritério de apoio a decisdo, em especial do AHP,
para estudos no ambito das operaces empresariais da empresa estudada, mostrou
se vdlida e foi bem aceita pelos especialistas envolvidos na pesquisa;

b) A utilizacdo de uma metodologia multicritério, para entender as preferéncias dos
tomadores de decisdo nas operacfes logisticas internas desta empresa, foi um
estudo de caso impar para a empresa estudada;

c) A exploracdo das preferéncias particulares através da andlise multicriterial dos

tomadores de decisdo, de modo atornar 0 processo de avaliagdo mais transparente
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aos envolvidos, trouxe uma visdo, ainda ndo percebida da forma tradicional;
Baseado nas entrevistas com os gestores, foi possivel verificar que existiu
coeréncia entre & preferéncias dos gestores e as decisdes que a empresa tomou.
Claro que isto ndo necessariamente se aplicara a outra empresa/mercado. Esta
verificacdo se tornou possivel através da modelagem destas preferéncias em
comparagao com as principais decisoes recentes tomadas pela empresa estudada;

A escolha de um grupo eclético, a partir da estrutura de logistica interna da
empresa, identificados como gestores, trouxe riqueza de opinides e diferentes

pontos de vista.

5.2 Implicagdes Teoricas

As limitages tedricas ficaram restritas a algumas criticasao AHP:

a)

b)

No méodo AHP, o decisor expressa sua preferéncia entre duas alternativas
comparando-as de acordo com a escala fundamental.

Como o uso do AHP permite agregar informacfes quantitativas e qualitativas,

verificouse que as decisbes dos grupos, tomadas em separado, ndo foram
unanimes, pois 0 método se caracteriza por incorporar efetivamente as preferéncias
e valores expressos pel os decisores, 0s quais tém juizo de valor diferenciado para o
mesmo problema. Apesar disso, outros modelos ndo foram testados e os resultados

da aplicacéo validaram o uso do AHP nas decisdes tomadas na empresa estudada.

5.3 Implicacdes Gerenciais

O presente estudo apresentou uma nova abordagem passivel de ser utilizada pelos

gestores da indUstria quimica para o couro na tomada de decisdes, a baixo custo, em especial

para novas decisdes. Esses conhecimentos igualmente sd0 de interesse dos gestores que

participaram desta andlise na empresa estudada, os quais podem, através da abordagem

apresentada, ter maior embasamento para tomada de decisdes.

Objetivando orientar os interessados na replicacdo da experiéncia em foco, esta

dissertacdo descreve 0s passos que colaboraram para a viabilizagéo da referida abordagem, os

resultados da metodologia aplicada.
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|gualmente séo apresentados uma série de argumentos que podem ser utilizados pelos
gestores do processo de aquisicdo, producdo e distribuicdo interna, como pelos demais

gestores.

5.4 Limitactes da Pesquisa

A realizacdo de uma pesquisa aponta sempre algumas limitacdes. Nesta, elas foram

todas de natureza metodol égica, por exemplos:

a) A escolha de um grupo de gestores composta, em sua maioria, por membros da
Administragdo da empresa estudada, pela qual podem ter sido omitidos ou
relevados aspectos importantes em relacéo as decisdes usadas para a caracterizacdo
das estratégias.

b) A opcdo de explorar a percepcdo dos entrevistados ndo favoreceu andlises e
associacOes importantes percebidas pelo pesquisador, mesmo sendo um estudo
multicasos.

c) A delimitacdo do periodo, pois com isso ndo foram consideradas tendéncias,
limitando-se a uma andlise pos- facto.

d) A escolha dos critérios foi feita em conjunto com 0 grupo e 0 resumo da

distribuicdo das importancias escolhidas foi apresentada para os trés grupos.

Apesar dessas limitagdes a pesguisa apresentou resultados importantes, assim como

validou o modelo tedrico proposto.

5.5 Recomendac0es para Pesquisas Futuras

Ao concluir este trabalho, recomenda-se estudar um modelo de andlise multicriterial
gue possa ser aplicavel a todas as decisOes futuras da empresas, a luz dos critérios de
competicao utilizados.

O contexto atual e 0 mercado no qual a empresa esta inserida talvez ndo permita que
se leve muito tempo para tomar as decisOes e este processo pode ser um tanto demorado,
respeitando todas as etapas, com as reunides e andises. Por outro lado, as pessoas nem
sempre estdo disponiveis. Isto poderia comprometer o prazo para decisdo e também, em

muitos casos, gerar recomendacdes para eventual reformulacéo de uma decisdo tomada nem
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sempre é vidvel.

Uma linha que pode ser seguida € a medicéo de resultados, que trataria de identificar
indicadores quantitativos que apreendam, com uma dada confiabilidade, os construtos de
competitividade assinalados, e colecionar os valores, formando séries histéricas. Estas séries
podem apontar a trgjetdria dos critérios dentro de cada processo para uma andlise de longo
prazo, acompanhada da implementacéo de mudangas.

Outra linha que pode ser seguida € a extensdo da abordagem aplicada para esta
empresa, para outras empresas, N0 necessariamente do mesmo segmento ou até mesmo para
Servicos.

Nesta pesquisa, objetivourse a andlise dos dados com base no momento atual da
empresa, a construcdo de um sistema de medicdo e controle de desempenho estratégico em
logistica seria o fechamento do elo cibernético que pode colocar a empresa em um caminho

de melhoria sustentada de desempenho.
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