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RESUMO

Este trabalho visa identificar como ocorre o almkato entre as caracteristicas logisticas e as
prioridades competitivas, numa empresa que tentectade competitiva. As caracteristicas
logisticas dentro da conjuntura empresarial comegaser consideradas importantes pelas
empresas com o aumento da complexidade de suag;0psr Dentro desse ambiente, a partir
da década de 80 a logistica comeca a ser consadehasie de diferenciacao e, nesse periodo,
as empresas ou agentes participantes comecam ah&malbs problemas logisticos em
conjunto, dando entédo origem ao termo GerenciandgtGadeia de Suprimentos (GCS). O
trabalho realizado foi divido em trés etapas: aoiggio da fundamentacéo tedrica, pesquisa
sobre os componentes técnicos e fisicos do GC&studo de caso efetivamente realizado. A
construcdo do referencial tedrico baseou-se naentertunionista das perspectivas dos
conceitos logisticos e do GCS, que posiciona astiogi como uma funcdo do GCS,
abordando também o0s conceitos da cadeia de vatodss estratégias de operagfes. A
pesquisa dos componentes fisicos e técnicos teue base a bibliografia das disciplinas de
logistica ou CS dos cursos de graduacgéo das uitigdes, e sua finalidade foi identificar as
caracteristicas logisticas mais abordadas nasgibfias consultadas. O estudo de caso, para
ter a profundidade necessaria, foi realizado emfé®ges: a primeira apresenta a metodologia,
assim como 0s passos e 0s instrumentos de avaliEc@esquisa; a segunda apresenta e
caracteriza a Empresa Y; e a terceira, a fase npaarelata o local onde foram feitas as
entrevistas com base na pesquisa dos componestegsfie técnicos e das prioridades
competitivas. A selecdo da empresa teve como baseeptividade, a representatividade no
setor e o0 custo da pesquisa. Os resultados olrtekie estudo de caso indicam que a Empresa
Y possui uma estrutura da Cadeia de Suprimentog (@Sacordo com a perspectiva
unionista, apesar de ainda estar em desenvolvimBiat@nalise das etapas da CS para esta
organizacdo, as mais relevantes sdo a logisticdistiéouicdo e a logistica interna. Como
conclusdo no contexto de uma combinacédo das paabesl competitivas, verificou-se que o
direcionamento das caracteristicas logisticas lav&mpresa Y a ter um diferencial
competitivo. Entretanto, esse estudo néo se esgste ponto e deve servir de estimulo para
outros pesquisadores buscarem o entendimento désgeas competitivas que as empresas
podem ter a partir de suas caracteristicas logsstic

Palavras-chave: Gerenciamento da Cadeia de SupdasdéPadeia de Suprimentos, Logistica,
Estratégia de Operacdes, Prioridades Competitivas.



ABSTRACT

This work aims to identifying how the alignment Wween logistic characteristics and the
competitive priorities occurs, in the company whas lcompetitive capacity. The logistic
characteristics in the enterprise conjuncture stalole considered important by the companies
because of its operations complexity increasehik énvironment, in the 1980’s, the logistic
begins to be considered a differentiation keyhis period, the companies or agents started to
work the logistic problems all together originatithg term supply chain management (SCM).
The work was divided into three stages: the fire s the theoretical reference construction,
the second is a research about the physics anditatisCM components, and the third is the
case study. The theoretical reference constructi@s based on the unionist source
perspectives of the logistics concepts and the S@Mch locates the logistic as a SCM
function, also approaching the value chain concaptsthe operation strategies. The physical
and technical components research had as basétiogtaphy of the logistic or SC subjects
of the universities’ graduation courses being ita & identify the logistic characteristics
more often approached in the checked bibliographiee case study, in order to have the
necessary profoundness was divided into three staigethe first the methodology is
introduced, just as the steps and research evatuatstruments; the second stage was the
choice of the Company Y and its characterizatitwe; third - the field stage - in which the
interviews were made based on the physic and teehnbomponents and the competitive
priorities. The selection of the company was basethe reception, the sector representation
and the cost of the research. The results obtam#te study case carried on in the Company
Y indicate that this organization has a supply ©kh&C) structure according to an unionist
perspective, which is still in development. In thealysis of the SC stages for that
organization the most relevant are the distributmgistic and the internal logistic. As the
conclusion it was identified in the Company Y thmiag of the logistic characteristic in the
context of competitive priority combination, makirtlge company to have a competitive
capacity. However, this study does not finish hane intend to be a motivation to other
researchers tries to understand the competitivarddges that the companies can have from
the logistic characteristics.

Key-words: Supply Chain Management, Supply Chaingistic, Operational Strategies,
Competitive Priorities.
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1 INTRODUCAO

O século XX foi cenario de grandes mudancas pralaxapor inovacbes que
transformaram os paradigmas até entdo existentesfokine Tigre (2006) trés fatos
marcaram esse seculo, na direcdo de um novo paradigrovocando uma onda de
inovagdes: o primeiro, a crise do petréleo em 191@strando ao mundo que o modelo de
crescimento existente, baseado no aumento do condermmateriais e energia barata, ndo era
sustentavel; o segundo, o surgimento do Sistematdaaye Producdo, como uma inovacao
organizacional voltada para a reducdo de despesdécpara 0 aumento da cooperacao intra e
inter-industrial e o uso intensivo de informacacoehecimento; e o terceiro, a invencéo do
transistor na década de 40, que foi a base paralacéo, do circuito integrado na década de
70, reforcado pelo aparecimento da Internet nos de®0, dando origem a microeletronica,
que serviu de alicerce para o desenvolvimento gastecnologias. Com isso, 0 paradigma
fordista foi sendo gradativamente derrubado e comeagcsurgir o paradigma da tecnologia da

informagao.

Nestas novas circunstancias e da combinacdo dasvietnologias oriundas destas
inovacdes, comecaram a surgir evolugdes organizaisioque serviram de base para o
desenvolvimento dos modelos de gestdo. Nesse tontaexcirculagdo de dados e o

conhecimento aumentaram exponencialmente.

A partir dai, tem-se uma integracdo total no pkneiu seja, o conceito da
globalizacdo € consolidado, tornando o mundo maléatiy e menos previsivel, onde os

mercados sdo cada vez mais incertos.

bY

Devido a globalizagdo, as empresas passaram aaoienalizar tanto a producédo
como a comercializacdo dos seus bens, com a fuiddle aumentar a demanda e a
competitividade. A partir disso, passaram a exestigéncias de maior eficiéncia, qualidade,
tecnologia e inovacdo. Essas mudancas levaramnaasfia integrarem as cadeias globais de
suprimentos, aproximando fornecedores e client@stempo real, onde quer que estejam
localizados, alimentando a necessidade de desemesito de uma nova infra-estrutura e de

novos modelos de negdcios.
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Com isso, as companhias lideres passaram a pergebarcompeticiando se dava
mais entre empresas, mas entre as cadeias de esnfws {CHRISTOPHER, 1997). Portanto,
o grande desafio passou a ser integrar todos esdal@adeia de tal forma que os objetivos
estratégicos da cadeia de suprimentos sejam abti@s)cau seja, “essa logica tende a ser
estendida aos parceiros comerciais, visando a raggg e a formacdo de aliancas
estratégicas, e mesmo a co-fabricacado” (KLIEMANNTNEe SOUZA, 2004, p.20).

Para se unificar os elos da Cadeia de Suprimef8} € necessario que se tenha o
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS) ggandoGlobal Supply Chain Forum
(apud Cooperet al, 1998), é a integracdo dos processos-chave dgxios, do consumidor
final até o fornecedor inicial de produtos, sersigoinformagdes, que agregam valor para o
cliente e para outrastakeholdersCom isso, um dos fatores criticos de sucesso@&@s é
a empresa buscar o 6timo global da CS, sem seidasdo seu 6timo local (COOPER al.,
1997; GOLDRATT, 1989).

Conforme Fleury e Fleurg2003), as cadeias de suprimentos possuem umaiaoelac
essencialmente vertical e trés enfoques distiQgeimeiro enfoque € no campo da gestédo de
operacdes, em que a abordagem é do tipo gerend@mufercadeia de suprimentos, inspirado
no modelo japonés de gestdo e na estruturéettetsu (FRUIN, 1993apud FLEURY e
FLEURY, 2003; ELLRAM e COOPER, 2003). De acordo cos1 modelos japoneses, a
gestdo se concentra basicamente nas relagbes perap@o entre cliente e fornecedor. O
segundo enfoque foi construido a partir da Teaw @rganizacdes, na vertente representada
pela Teoria dos Custos de Transa@@&ARINA, 1999apudFLEURY e FLEURY, 2003). Na
cadeia de suprimentos, o gerenciamento da transagadia tanto na obtencdo do
comportamento desejado, como no seu monitoraménfgn, 0 gerenciamento € uma das
bases da cadeia de suprimentos e pode ser fedsiggtma de precos, através de contratos.
Com base nisso, os membros dos processos prodfdiveam as cadeias de suprimentos. O
terceiro enfoque trata das relaces de comandaler pa cadeia, ou seja, a governanca. E
nesse aspecto que esta a base do processo dantoSydea o estabelecimento de regras e

procedimentos da operag¢do, como para 0 comandaddsac

! Teoria desenvolvida por Coase (1937), dizendouyua empresa consiste de um sistema de relacionasnent
gue aparece quando a direcdo de recursos depenuie elmpresario, sendo que o crescimento da empeasa
guando o empresario organiza transacoes adici¢maéspodem ser trocas coordenadas através do reemani
de precos).
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O GCS deve focar as estratégias da empresa, deestataalinhado com a estratégia
de negdcios e, consequentemente, com a estrat¥p@rativa (NOVAES, 2004; CHOPRA e
MEINDL, 2003). Ainda, conforme Porter (2001), aeigtacdo do canal de valor serve como

complemento para a estratégia tradicional da erapres

Com essa colocacgéo é possivel entender que as fe@oacompostas por uma série de
atividades que se conectam diretamente com asladi®s de outras empresas estabelecendo,
portanto, a necessidade do gerenciamento da CSe Meatexto, as caracteristicas logisticas
passam a ter fundamental importancia, pois essdenposer tanto o0s elementos que
possibilitardo a organizacdo atingir a estratégiparativa, quanto levar a sua integracdo a
cadeia de suprimentos.

Assim, através da utilizacdo das prioridades comnget definidas pela estratégia de
negocios da empresa, o GCS deve utilizar elemeqiies quando relacionados com as
prioridades competitivas, possibilitem o alcance dbjetivos futuros da organizacao. Dentre
esses elementos é que surgem as caracteristitstschgy

1.1JUSTIFICATIVA

No ambiente global, a busca da competitividade édas) fatores de sucesso das
empresas. Sendo assim, a diversificagdo de produsesvicos, a flexibilidade e a agilidade,
conforme a area de atuagcdo da empresa, sdo cadaavenecessarias. Para tal intuito, as
organizacbes tém necessidade de buscar as melbsttegégias corporativas possiveis,
incluindo as estratégias de operacdes que, conf@lak et al. (2008), devem contribuir
diretamente para os objetivos estratégicos do msiwpérior da hierarquia e auxiliar outras

partes do negocio a fazer sua propria contribyigia a estratégia.

Portanto, o relacionamento das caracteristicasstiogé quando alinhados as
prioridades competitivas da producao, no campoatkeia de Suprimentos (CS), passam a ter

maior importancia devido a necessidade dos elasegstinterligados.

A discussao que envolve as estratégias de operacdemdeia de suprimentos como

um elemento de manutencdo ou busca da vantagenmetibwapleva a firma a se organizar
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para ser bem sucedida a longo prazo. Para quedssi@, Slaclet al (1997, p.69) dizem que
deve haver uma contribuicdo vital da funcdo produs@ndo que essa se da devido a uma

“vantagem baseada em operacao”.

Quando a vantagem baseada em operacao esta caneatad estratégia corporativa
e atuando diretamente dentro dos processos da &déeiSuprimentos (CS), buscando
vantagens competitivas, a CS passa a ser estatégic

Entretanto, enquanto ha um grupo de empresas @lierava CS como estratégica,
existem outras que a consideram somente sob o pEntdsta tatico e operacional. Em
funcéo disso, poucas conseguem usufruir dos bérefila vantagem competitiva que um

gerenciamento adequado da cadeia de suprimentesoper@cer.

1.1.1 Importancia Académica

A relevancia académica da pesquisa prende-se aodatrelacionar dois temas,
logistica e estratégia de operacbes, que podenr lagaentendimento da vantagem
competitiva das empresas. A competitividade é usaorde importante para as organizagdes
podendo despertar o interesse dos investidoresesguisas para aprimorar seus Servicos e,

consequentemente, ampliar os investimentos em {gasquo meio académico.

Outrossim, no que se refere a cadeia de suprimensesi gerenciamento, a pesquisa
pode auxiliar na ampliagdo dos conhecimentos e éamila potencialidade de sua posicéo
estratégica na organizacdo, buscando entender sfimias competéncias necessdrias para o

seu desenvolvimento.

1.1.2 Justificativa da Industria

A importancia da industria de refrigerantes do Brasta no entendimento de seu
processo de negocio e das caracteristicas logistiga podem levar as empresas a terem

vantagem competitiva.
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A industria de refrigerantes do Brasil, conformal@ser observado no Grafico 1,

apresenta crescimento desde 1995.

De acordo com o Grafico 1, é possivel identificae qqo periodo de 1995 a 2006, a
indUstria analisada teve trés patamares distireosescimento. No periodo de 1995 a 1997,
obteve a média de 7,48% ao ano; entre 1997 a 2p@8sentou uma reducdo na taxa, ficando
com uma meédia de 1,56% ao ano; e entre 2003 a 2@&u a crescer registrando

crescimento médio anual de 4,00%.

1301 %8 s
1152 1158 1197 qq57 122 1242 g
js7 1103 1105 2 : :

9,86

Consumo [bilhdeslitros)

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Taxa média de crescimento 1995-2005 = 3,15 % ao ano
Taxa média de crescimento 2006-2008 = 4,29 % ao ano

Gréfico 1 - Volume de Vendas/Consumo do MercadBefeigerantes do Brasil.
Fonte: ABIR? (2009).

Com base no crescimento dos ultimos trés anos (R2@D®8), que foi de 4,29%, e no
destacado no paragrafo anterior, referente aoqede 2003 a 2006, pode ser corroborado o
calculo de crescimento do cenario de 4% ao anasaptado no Gréafico 2. Entretanto,
conforme a ABIR (2009), deve-se ressaltar que angido do volume projetado depende do
crescimento da renda e do maior ou menor crescam@émtmercado das demais bebidas

apresentadas na Tabela 1 (p.27).

2 ABIR (2008) - Associacdo Brasileira das IndUstdasRefrigerantes e de Bebidas nao-alcodlicas,afimd
em 1950, congrega 35 associados, composto portiiadde refrigerantes e de bebidas ndo-alcodlie@éscomo
sucos, energéticos, aguas minerais, agua de cmusitores hidroeletroliticos, chas e outros daligatureza.
O principal objetivo da ABIR é o desenvolvimentstemtavel do setor no Brasil, através de acioutatia em
4 niveis: Sociedade, Ambiente, Economia e Cultural.
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O Gréfico 2 foi calculado pela ABIR - FIPE (Fundagie Pesquisas Econémicas), em
2006, e mostra a tendéncia de crescimento de cangarimdustria de refrigerantes do Brasil,
até o ano de 2011. Neste grafico encontra-se agétmjdos proximos anos em dois cenarios

distintos:

—
oo

—
et |
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—
(=]
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16,0

Consumo (bilhoes litros)

14~

13 1

12 . T . . .
2006 2007 2008 2009 2010 2011
| —— Cendriod,24% aa =-=-m=--Cendrio5,26% aa |

Grafico 2 - Projecao do Mercado de RefrigeranteBragsil.
Fonte: ABIR (2009).

* Cenario de crescimento de 4,24% ao ano: a induspr@senta uma tendéncia de
crescimento de 23,08% no periodo de 2006 a 2011,

» Cenario de crescimento de 5,26% ao ano: € maisistdine apresenta a tendéncia de

crescimento de 29,23% no mesmo periodo.

No Gréfico 3, identifica-se um crescimento de comsyper capitade refrigerantes
(em litros) no periodo de 1996 a 2006 maior doajeeolucao da rengeer capitano Brasil,
gue no mesmo periodo foi de 12,87% (IPEA, 2009)u® pode ser considerado como uma

possibilidade de crescimento da indUstria para@smpos anos.
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Variagdo do consumo per capita 1995-2006 = 20,92%

Gréfico 3 - Consume®er Capitade Refrigerantes do Brasil.
Fonte: ABIR (2009).

De outro lado, como mostra o Grafico 4, o Bragil@ercado com maior participacédo
relativa do segmento de refrigerantes por tipo eleidas, quando comparado aos Estados
Unidos e a Europa. Com base nestes dados, podeeasterizar a importancia dessa industria

no contexto de bebidas nao-alcodlicas do Brasil.

15,3% 11,4% 3,2%

30,1%

28,0%

53,5%

OSucos e Nectares
OAgua Mineral
m Refigerantes

EUA Europa Brasil

Gréfico 4 - Participacao Relativa por Tipo de Behieim 2005, em %.
Fonte: ABIR (2009).

A Tabela 1 apresenta o crescimento de outros tiposebidas, como agua mineral,
bebidas Prontas para Beber (PPB), suco PPB, bebilase de soja, cha e mate, bebidas
energéticas e isotdnicos. Essa diversificacdo deidae ndo-alcodlicas caracteriza a

transformacao desta industria nos ultimos anos.
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Tabela 1 - Porcentual de crescimento do Mercadgetiéadas Nao-Alcodlicas no Brasil

Tipos de Bebidas 2001-2002 | 2002-2003 |2003-2004 |2004-2005 |2005-2006
Refrigerantes 3,28% -3,34% 5,53% 1,72% 4,83%
Agua Mineral 9,30% 8,51% 5,88% 3,70% 7,14%

Bebidas PPB (*) 29,97% 6,47% 5,87% 14,15% 15,41%
Sucos PPB (¥) 8,70% 15,70%
Bebidas a Base de Soja 39,10% 15,60%
Cha e Mate -4,60% 12,90%
Bebidas Energéticas 9,50% 10,10% 21,60%
Isotbnicos 23.40%

(*) PPB (Prontas para Beber)
Fonte Adaptada pelo autor a partir de informacdes déRAR009).

Logo, o desafio, e 0 que justifica a pesquisa aiadustria de refrigerantes é a
manutencdo e o crescimento da participacdo do segnde refrigerantes. Entretanto, isso
deve ocorrer sem deixar de haver diversificacdodensais segmentos da industria. Um dos
fatos preponderantes para a necessidade de doexgdid € 0 crescimento do consumo das
bebidas saudaveis, que esta ligado a mudanca tlenessda populacdo, pelo novo ritmo de

vida e pela busca de habitos mais saudaveis.

1.2CONSTRUCAO METODOLOGICA

Nesta se¢do do capitulo, esta delineada a quest@estjuisa, o objetivo geral e os
objetivos especificos, 0 método de pesquisa e oduédte trabalho.

1.2.1 Questao de Pesquisa

A industria de refrigerantes do Brasil, de acordm® relato da justificativa, vive um
periodo de crescimento constante na demanda depemdigtos tradicionais. De outro lado,
em funcdo da mudanca de habitos da populacéux de produtos cresce rapidamente, tanto

na linha de refrigerantes quanto em outros tipdsetiédas néo-alcoolicas.

A partir dai, as empresas preparam estratégiaa@peais para a manutencao, ou

melhoria, do nivel de servi¢co, de modo a consegainter a vantagem competitiva.



28

Dentre as possibilidades existentes para alcangaraatagens apregoadas esta a
gestdo das caracteristicas logisticas dos compmnalt Gerenciamento da Cadeia de

Suprimentos (GCS). Dentro do contexto, a principedstdo a ser respondida é:

Como as caracteristicas logisticas se relacionamne@s prioridades competitivas

de opera¢gBes numa empresa da industria de refrigemées?

1.2.2 Objetivos da Pesquisa

1.2.2.1 Objetivo Geral:

O objetivo geral da pesquisa consiste em verifioano ocorre o alinhamento entre as
prioridades competitivas e as caracteristicas tiogss em uma empresa da industria de
refrigerantes que tenha capacidade competitiva.

1.2.2.2 Objetivos Especificos:

« ldentificar as principais caracteristicas logigtiasserem consideradas na pesquisa,

* Analisar as caracteristicas logisticas identifisgoerante as prioridades competitivas, com

foco na estratégia de operacoes;

» Verificar, através de um Estudo de Caso em umaegapta industria de refrigerantes, se
as caracteristicas logisticas analisadas séo iamtes considerando-se as prioridades

competitivas;

» Desenvolver um método para avaliar o alinhamentie exs prioridades competitivas e as

caracteristicas logisticas.

1.2.3 Método de Pesquisa

7

O conhecimento cientifico é distinto dos demais per como caracteristica
fundamental a sua verificabilidade. Um método eminoho para chegar a um determinado
fim. Gil (1998) diz que método cientifico € vistonco um conjunto de procedimentos

intelectuais e técnicos adotados para chegar aetennginado conhecimento.
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As principais fungbes do método cientifico estantreglas em gerar conhecimento,
validar as idéias difundidas, questiona-las e prégas. Com base nisso, existe uma série de

meétodos que podem ser utilizados para a constd@&onhecimento.

A complexidade do tema de pesquisa, mesmo com sruutialicacdes disponiveis, fez
com que o aspecto metodolégico merecesse muitgdaterssumir uma pesquisa como
exclusivamente quantitativa pode levar a resultadperficiais, assim como nao fazer uma
pesquisa qualitativa acarretaria negligéncia deaep importantes para o entendimento do

assunto pesquisado.

Godoy (1995) diz que a pesquisa qualitativa, deotrgas caracteristicas, visa a
compreensao ampla do fendmeno que esta sendo dstwdasiderando que todos os dados
da realidade séo importantes e devem ser examinaaidimdo de focos de interesses amplos,
que vao se tornando mais diretos e especificosntbura investigacdo. Nas abordagens
qualitativas, os tipos de pesquisa mais frequestesestudo de caso, observacao participante,

pesquisa participante e pesquisa-agao.

Ja as pesquisas quantitativas sdo as mais tragigjonom natureza empirica,
hipoteses fortes e bem formuladas. Essas pesquisaSem a mensuracdo de variaveis pre-
estabelecidas, procuram verificar e explicar sflaéncia sobre outras variaveis, mediante a
andlise da frequéncia de incidéncias e de corretagtatisticas: o pesquisador descreve,
explica e prediz, propondo a generalizacdo dosltaems obtidos. Os tipos de pesquisa
inerentes as abordagens quantitativas sa@sumvey o0s estudos tedrico-conceituais, 0S

diagndsticos, as modelagens e as simulacdes.

Os métodos qualitativos e quantitativos ndo sdtudgotes, sendo que na combinacao
dos dois se consegue uma pesquisa mais solidaimddws problemas de adog¢do exclusiva
de um desses. Minayo e Sanches (1993) salientagqueza de uma possivel integracdo dos
estudos qualitativos e quantitativos (quer os primsecontextualizando e provendo elementos
para o refinamento de modelos a serem testado®riposiente, quer em termos de
informacdes geradas a partir dos quantitativoggrgahdo pontos a serem aprofundados pela
abordagem qualitativa), ou até de uma possivel etgdw das duas abordagens no ambito de

um programa de investigacéo objeto-especifico
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Portanto, fundamentado no que foi apresentado cpossiveis meios e métodos
utilizados para a pesquisa, este trabalho se esamctomo unestudo de casois pretende
ter um carater de profundidade e detalhamento sabmmportancia das caracteristicas
logisticas na estratégia de operacdes da empneda &m controle sobre os eventos e fatos
gue estdo inseridos nesse contexto. Ainda, confofimg1994, p.33), “os estudos de caso
podem incluir, e até mesmo serem limitados as atidé quantitativas”. Entretanto, neste

estudo utiliza-se tanto as evidéncias qualitatdeaso as quantitativas.

1.2.4 Método de Trabalho

De acordo com os objetivos do estudo, optou-sdgzar a pesquisa em trés etapas,

gue podem ser vistas na Figura 1 e estao relatadssquéncia.

Componentes Fisicos e Técnicos, Caracteristicas Logisticas

Referencial Tedrico

Pesquisa Bibliogrifica Analitica

Pesquisa Estudo de Caso

Pesquisa Qualitativa (Descritiva e Explicativa)

Logistica
Pesquisa Quantitativa
Cadeia de & Py
Suprimentos : : Elaboragéo do Questionario
(CS) N I e o D e o e JoT e Do e s oo ]

Gerenciamento da
Cadeia de
Suprimentos
(GCS)

CQualidade H Rapidez ‘ ‘Flexibilidade ‘ ‘Cunﬂabilidade‘ ‘ Custo

Cadeia de Valores

Estratégia de Operagdes - Prioridades Competitivas

Vantagem Competitiva

Estratégias Genéricas

Selegdco da Empresa
Escolha dos respondentes

Estratégia de
Operacdes

Andlisee Identlﬁmgﬁa do relacionamento das caracteristicas Ioaislit:as
com as Prioridades Competitivas de Operacées

Figura 1 - Esquema do Método de Trabalho da Pesquis
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Etapa 1—Construgdo da Fundamentagéo Teorica

Nesta etapa, sao feitas pesquisas com a finaldadelocar o pesquisador em contato
com o que ja foi produzido a respeito dos temascipalmente de material elaborado em
formato de livros (nacionais e internacionais), goesas (dissertacbes e teses), artigos

cientificos e anais de congressos.

Os principais assuntos pesquisados estdo relacsrann a Logistica, com a Cadeia
de Suprimentos e o seu gerenciamento, e com a &adeiValores e a Estratégia de

Operacoes:

a) Conceitos de logistica e de Cadeia de Suprime83 ¢ sua importancia para a
competitividade das empresas;

b) Desenvolvimento dos processos logisticos dentargkmnizacdo das empresas;

c) Importancia da andlise da cadeia de valores pepangetitividade da empresa,

d) Estratégia de Operacdes como diferencial competitiv

Etapa 2—Componentes Fisicos e Técnicos, Caracteristicas listicas

Nesta etapa é feita uma pesquisa bibliograficadtarelcom a finalidade de identificar
as caracteristicas logisticas. A pesquisa biblfagréealizada utiliza como base a bibliografia
dos cursos de graduacdo (Administracdo de Empeegagjenharia de Producdo). Na parte
analitica da pesquisa sdo identificadas as caistatas de acordo com cada grupo dos
componentes fisicos e técnicos e determinada eietama da Cadeia de Suprimentos (CS)

se situam.

Etapa 3—Estudo de Caso
O estudo de caso realizado tem como finalidadendatecomo as caracteristicas

logisticas se relacionam com as prioridades cothzetide operacfes da organizacao.

Essa estratégia de pesquisa foi escolhida porgoesquisador tem pouco controle
sobre os eventos e o foco se encontra em fenénoambsmporaneos inseridos em algum

contexto da vida real. As questdes colocadas séipa@oomo e por que (YIN, 1994).
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A énfase é empregar tanto métodos qualitativos couamtitativos na pesquisa, em
funcdo do tipo de problema estudado. Os tipos dguyiea de estudo de caso que serdo
utilizados sdo pesquisa descrifiva explicativd; os métodos empregados s&o observacédo e

entrevistas.

Ha trés tipos basicos de entrevistas: a nao-esddy a semi-estruturada e a
estruturada. A nao-estruturada baseia-se em um peoposto e as questdes emergem do
contexto desenvolvido. A semi-estruturada tem cesuopo principal uma linha mestra que
serve como eixo basico para o entrevistador. Né@psede entrevista, 0s respondentes
participantes devem responder as mesmas questdesntevistador tem um bom grau de
flexibilidade, tanto no desenvolvimento da entreyicomo na exploracdo das questdes.
Finalmente, a entrevista estruturada busca, atrdeéguestdes fechadas, tanto minimizar a
variacdo entre 0s questionamentos como garantir oma@r uniformidade no tipo de
informacéo coletada. Com base nas informa¢fes aantgestionario utilizado no estudo
possui as caracteristicas do tipo de entrevista&asimturada e estruturada.

Deve-se ponderar que na pesquisa qualitativa izagilo do método de entrevistas
possui algumas limitacdes, sobressaindo-sdala de motivacdo do entrevistado para
responder as perguntas que |lhe sdo feitas; a imadagcompreensdo do significado das
perguntas; o fornecimento de respostas falsasyndetalas por razdées conscientes ou
inconscientes; a influéncia exercida pelo aspectss@al do entrevistador sobre o
entrevistado; a influéncia das opinides pessoaisemtoevistador sobre as respostas do
entrevistado; os custos com o treinamento de pessaa aplicacdo das entrevistas; a
inabilidade ou mesmo incapacidade do entrevistagl@a pesponder adequadamente, em
decorréncia de limitacdo vocabular ou de problepsaoldgicos (SILVAet al, 2006)

De outro lado, como também € utilizada a pesquisatijativa, pode-se mensurar,
verificar e explicar as inter-relacdes das vargpee-estabelecidas através de um ferramental

estatistico, considerando os tipos de analise &aglis as variaveis em estudo. O tipo de

% O objetivo deste tipo de pesquisa, segundo GBE)L,% descrever caracteristicas de populagaordurieno,

ou estabelecer relagdes entre as variaveis.

* Tem a preocupacédo em identificar os fatores quermiam ou que contribuem para a ocorréncia do
fendbmeno (GIL, 1998).
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medic&o escolhida é a intervalar, que possui @iatitas das escalas nomifasordinai§,
segundo Freitast al. (2000):

Nas variaveis desse tipo, podem-se comparar aedif@s numéricas que existem
entre uma e outra categoria. Possibilidades eftais podem utilizar todas as

medidas estatisticas usuais, a menos que estaig|igmpl 0 conhecimento de um

zero absoluto (inexisténcia natural do fendmenodesto). [...] € possivel utilizar as

seguintes medidas: média aritmética, desvio-paddioelacéo de postos, correlagao
produto-momento de Pearson, assim como 0s testepgwas paramétricas comuns
(teste t, teste F etc.) (FREITASS al, 2000, p.116).

Também, para a analise dos dados quantitativosteexigécnicas estatisticas
multivariadas, e, dentre essas, se tem a analiegafa A andlise fatorial pressupde que a
partir da estrutura de dependéncia existente astnaariaveis (correlagdes ou covariancias),
exista a criacdo de um conjunto menor de variavgie sdo chamadas de fatores ou
componentes. Ainda é possivel saber o quanto defatat esta associado a cada variavel e
guanto o conjunto de fatores explica a variabikddds dados originais. Como se tem um
grande namero de variaveis, a analise fatoriaté€rica estatistica utilizada.

Finalizando, os estudos de casos sofrem algumasasri Para Gil (1998), a
impossibilidade de generalizacédo dos resultadadasbe uma limitagdo do meétodo, contudo
sugere que a selecdo adequada de casos pode lpassdue as conclusbes sejam
generalizaveis para todo o universo. Yin (1994), um vez, afirma que o estudo de caso,
assim como as pesquisas experimentais, sdo geagemd para proposicdes tedricas e nao
para populacfes ou universos. Nesse sentido oslosstle casos multiplos e/ou suas
replicacbes com outras amostras podem indicarwdgayeneralizacao de proposicoes (YIN,
1994).

® Variavel nominal — é aquela constituida por duas ou mais catego@asguais séo classificadas os objetos ou
individuos. A Unica relagdo especificada entre ategorias é que sejam diferentes entre si, nddireldsa
suposicao que sejam mais ou menos na categoriadadgduanto as possibilidades estatisticas dessedép
variavel, tem-se a contagem do nimero de casos. W@naleterminada a quantidade de elementos com o
atributo que esta sendo estudado, e com o objdévestabelecer comparagcdes entre as categoriagmise

trés medidas: proporc¢des, porcentagens e raz6es{@98; FREITASet al, 2000).

® variavel ordinal — define a posicéo relativa de objetos ou indivédem relacdo a uma caracteristica, mas nao
tem suposicdo quanto a distancia entre posicdexigéncia basica é que possibilite verificar sebjeto ou
individuo possui maior ou menor quantidade de da@texda caracteristica. Assim, além de classificaserms
elementos de um conjunto, estabelece-se uma orderrduica entre as categorias: por exemplo, classe
econdmica (nivel alto, médio, baixo). Possibilidadsstatisticas: mediana (estatistica mais adeqpada a
descricao da tendéncia central dos valores), dgeastis, percentis, teste de hipéteses, Qui-qdadi@rrelacao

de postos. A correlagdo no ordenamento por pogibsasse as escalas ordinais, dado que os codfsien
resultantes (por exemplo, Spearman ou Kendall) ispretados somente como um teste em relacdo ao
ordenamento dos valores (GIL, 1998; FREIT&%l, 2000).
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1.2.5 Delimitagéo da Pesquisa

A delimitacdo da pesquisa segue o esquema da Figypa30), que caracteriza o

método de trabalho, e sera dividida em fases palaomentendimento.

A dissertacdo tem como delimitacdo central um dosgssos organizacionais, que é a
logistica, a qual esté inserida hum sistema maiergja firma, conjuntamente com a cadeia

de suprimentos que se insere na cadeia produtivaldsatria de refrigerantes.

Fase 1-Delimitacdo Conceitual

Dentro da revisdo bibliografica vé-se que a dedigéib geral da pesquisa se situa
basicamente dentro de trés areas de conhecimeantifico: a cadeia de suprimentos, a
cadeia de valores e a estratégia de operacoes.

A integracdo destas trés areas € que definemmaitégléo conceitual do trabalho. Na
analise da cadeia de valores genérica (Figura.I8) pode-se verificar que a pesquisa estara
concentrada nas atividades primarias (logisticarmat, producdo e logistica externa) e nas
atividades de apoio (suprimentos e desenvolviméattecnologia), no contexto dos processo
de negocios da CS. Dentre essas atividades, dégemvee 0s conceitos relativos as
atividades logisticas, a estratégia de operacOésisza de uma vantagem competitiva para a

empresa, e a cadeia de suprimentos.

Como existem visbes distintas no que se referebasdagens sobre logistica e
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS) aes#acomo delimitacdo da pesquisa,
0s conceitos abordados pela perspectiva unionista @atado no Capitulo 2. Esta perspectiva

baseia-se no estudo feito por Largbal (2007).

Na estrutura dos elementos do GCS (Figura 7, g B@limitacdo se da nos processos
de negdécios e no gerenciamento dos componentesSgdandd sendo desenvolvidos os
assuntos referentes a estrutura da CS. No geregmmiandlos componentes, a pesquisa se
concentra nos componentes fisicos e técnicos, eAdosconsideradas as caracteristicas
referentes aos componentes gerenciais e compot@erConvém salientar que as

caracteristicas logisticas sdo analisadas em aadadas etapas da Cadeia de Suprimentos
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(logistica de abastecimento, logistica internaiskizp de distribuicdo e logistica reversa), e,
na logistica reversa, a delimitacdo, esta no qite (2003) chama dpds-venda que inclui,

nesse, o retorno de embalagens e a devolucao detpsgara o produtor.

Dentro do apresentado, tudo o que se refere adérpaoducédo, mas que nao esta no

escopo da logistica, ndo sera foco do trabalh; lestédo fora da delimitacdo conceitual.

Fase 2— Delimitacdo da pesquisa de estudo de caso
O estudo de caso, conforme a Figura 2, é realiadlauma organizacdo especifica,
sendo essa uma das empresas engarrafadoras dasiceddias de suprimentos da industria

de refrigerantes do Brasil.

INDUSTRIA DE REFRIGERANTES DO BRASIL
CADEIA DE SUPRIMENTOS

Fomacadonas Fomecadonas Cliantas Chiantes
24 camada la.camada 1a.camada 23 camada

Empresa

~ @Ml =
C{

O Elas da Cadeia de Snprimentos D Empresa Focal da Cadeia de Suprimentas
' Empresa alva do Esmda de Casa
Figura 2 - Delimitacdo Genérica do Estudo de CasGadeia de Suprimentos da
Industria de Refrigerantes

A contextualizacdo do estudo de caso ocorre ltase nas caracteristicas logisticas
citadas pelo referencial tedrico, delimitando-senalise e a identificacdo do relacionamento

das caracteristicas logisticas com as prioridaolepetitivas de operacoes.
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1.2.6 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em seis capitulosnoc segue: Introducéo;
Fundamentacdo Tedrica; Componentes Fisicos e b&gri@aracteristicas Logisticas; Estudo
de Caso; Analise do caso a luz do objetivo do thalpae Conclusbes. A Figura 3 mostra a

estrutura do trabalho.

CAPITULO 1 - Introducio

Construcio
Metodoldgica

Apresentacio
doTema

Y

CAPITULO 2 - Fundamentacio Teorica

1

Logistica
Cadeia de Suprimentos
Gerenciamento da CS

2

Cadeia de Valores
Vantagem Competitiva
Estratégias Genéricas

Operacdes

Estratégias de

v

CAPITULO 3 - Componentes Fisicose Técnicos, Caracteristicas

1

Metodologia da
Pesquisa Bibliografica
Analitica

2

Caracteristicas
dos Componentes
Fisicos e Técnicos

4

CAPITULO 4 - Estudo de Caso

Metodologia e
Instrumentos de
Avahliacio

2

"Empresa¥”

3  Entrevistadose
organograma da area de
supply chain

4
Analise Qualitativa

5
Analise Quantitativa

CAPITULO 5 - Anilise do caso i luz do objetivo do trabalhe

Conclusdoda
Pesquisa Qualitativa

Indicativos da
Pesquisa Quantitativa

3 Conclusio conjunta
das Pesq.Qualitativas e
Quantitativas

4 Relacionamento entre
as Caract. Logisticas e
Prioridades Competitivas

> Discussdo sobre duas
constatacdes da Pesquisa

CAPITULO 6 - Conclusdes, Recomendaces ¢ Sugesties de Pesquisas Futuras

2

3

Consideracies
Finais

Recomendacies

Limitacdes da
Pesquisa

Pesquisas
Futuras

Figura 3 - Estrutura do Trabalho.

O Capitulo 1 expde a Apresentacdo do Tema, a idasitth, a Construcao

Metodoldgica, a Delimitacéo e a Estrutura do Triabal

O Capitulo 2 compde toda a Fundamentacdo TeoOrstdedividido em trés partes. A
primeira parte apresenta a logistica, a cadeiaigensentos e o gerenciamento da cadeia de

suprimentos, mostrando a evolucdo dos conceitoshaigar ao gerenciamento da cadeia de
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suprimentos, mostrando 0s processos-chave da GS,s@j utilizados para delinear as
caracteristicas logisticas a serem utilizadas.grséa parte consiste em mostrar a cadeia de
valores e a sua importancia na analise estrut@slethpresas e da cadeia de suprimentos,
através da inter-relacdo das atividades ocorrida€® entre as areas das organizacdes. A
terceira e Ultima parte define a estratégia deagders a partir dos conceitos sobre 0s termos
estratégia corporativa e estratégia de negocidecamdo as prioridades competitivas da

funcao producéo.

O Capitulo 3 apresenta a pesquisa bibliografictitam@asobre os componentes fisicos
e técnicos do Gerenciamento da Cadeia de Suprimef@&€S), consultada no meio
académico brasileiro. Essa pesquisa esta divididduas partes. Na primeira parte tem-se a
metodologia utilizada para a pesquisa bibliograficalitica. Na segunda, identificam-se as

caracteristicas que sao utilizadas para elabodgoestionario para o estudo de caso.

O Capitulo 4 descreve o estudo de caso na empngaar&adora da CS da industria
de refrigerantes do Brasil e esta divido em cinadgs. A primeira parte discorre sobre a
metodologia e os instrumentos de avaliacdo do estied caso, apresentando também as
questbes feitas para o estudo de caso, assim cemaracteristicas que as originaram. A
segunda descreve a empresa engarrafadora, cotittatida as suas caracteristicas, assim
como sua posi¢do mercadoldgica. A terceira paresapta os entrevistados e 0 organograma
da area deupply chainda empresa. A quarta descreve e explica a amls@ativa. E na

quinta parte é descrita a analise quantitativa.

No Capitulo 5 séo delineadas as conclusbes gevhie ® estudo de caso a luz do
objetivo do trabalho, estando dividido em cincotgmr A primeira parte refere-se as
conclusbes sobre a pesquisa qualitativa. Na segwdda apresentados o0s resultados
indicativos da pesquisa quantitativa. Na terceseepé feita uma conclusdo conjunta das
pesquisas qualitativas e quantitativas. A quadghalha o relacionamento existente entre as
caracteristicas logisticas e as prioridades com@i E, finalmente, na quinta parte esta uma
discusséo sobre algumas constata¢cfes da pesquisa.

O Capitulo 6 apresenta as conclusdes e as recogi®sddo estudo, assim como as

sugestdes para trabalhos futuros.
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Para encerrar o trabalho, apresentam-se as refesgmc questionario utilizado no
estudo de caso e os resultados da analise fadarfasquisa quantitativa.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentadas as revisfes biflaas que embasam a pesquisa.
Essas tém a finalidade de apresentar as origesase@naeituacdes de logistica, da cadeia de
suprimentos, da cadeia de valores e da estratégi@pdracbes. Na Figura 4 é possivel
visualizar esquematicamente os trés grupos de itosastudados e o0 seu desencadeamento
na pesquisa. Como o enfoque da pesquisa sao asecaticas logisticas e os diferenciais
competitivos na estratégia de operacdes, as coacéis estdo fundamentadas nesse

contexto.

Fundamentagio
Tedbrica

Logistica

Cadeia de
Suprimentos
(CS)

Gerenciamento da
Cadeia de
Suprimentos
(GCS)

Cadeia de Valores

Vantagem Competitiva

Estrategias Genericas

Estratégia de
Operagoes

Figura 4 - Esquema da Fundament@eadca
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2.1LOGISTICA, CADEIA DE SUPRIMENTOS E GERENCIAMENTO DAADEIA DE
SUPRIMENTOS

Neste topico da fundamentacdo tedrica, apresergagsguematicamente as etapas
que sao abordadas. Como pode ser visto na Figura Bgica utlizada pressupoée,
inicialmente, uma abordagem sobre a evolucdo daticg, tanto histérica como conceitual,

até o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS).

Fundamentagio Tedrica Pespectivas dos Conceitos
i L LR L L 1 E Tradicionalias He aliquetagem
.r'f,-. Loquu(a- == ! .....--l. U(J-..l-.
Logistica Ora ' o )
Origens e i g 5
— EVOIugao dos UNIONISTA :
Conceitos o O | |
Cadeia de P I P ) > N\ [
Suprimentos HIR (Clagusa) :  Logi
EH ]| ity . i
(CS) @’ — " |k
Gerenciamento de. (R Frspaciva UNIONISTA-pioposias "
Suprimentos i | Cooperetal Trent SCOR
(1997) (2004) (2006)

EEfemenros do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Processos Gerenciamento
de Estrutura dos
Negocios Componentes

Fisicos e
Técnicos

1

1

AR i

Gerenciais e !
Comportamentais :E

1

I

1

Figura 5 - Esquema da Fundamentacao Tedrica: ficggisCadeia de Suprimentos e
Gerenciamento da Cadeia de Suptiosen

Num segundo momento, a partir da pesquisa de La&tsain(2007), descrevem-se as
perspectivas conceituais existentes sobre logisti@&€S. Com base nessa pesquisa, optou-se
pela utilizacdo da perspectiva unionista e, detdxssa utilizou-se o enfoque de Coopteal
(1997). Finalizando esta parte da fundamentacaucéesdo apresentados os conceitos de
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS), assmmn 0s de seus elementos

(processos de negoécios, gerenciamento dos comgsnentda estrutura da cadeia de
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suprimentos). A abordagem feita no elemento gesemanto dos componentes € preparatoria
para a pesquisa do Capitulo 3.

2.1.10rigens e evolucédo dos conceitos de logistica

A logistica tem sua origem tanto nas atividadesn@&eucas, que garantiam a
sobrevivéncia das comunidades locais, como nasaséljue visavam garantir a segurancga e a

manutenc¢éo da vida das populagdes.

As atividades logisticas sdo levadas a cabo pefepa vez quando o homem se vé
perante a situagdo de ter mais coisas do que podsumir. A primeira vez que os
homens transportam o resultado de seu trabalhowto pe origem, seja da beira de
um lago, [...] € o momento em que surge a logisA@ada que, tais coisas somente
tenham ocorrido entre os membros da mesma familimitiyva, o simples
movimento desses produtos, assim como suas coletemstituiu a logistica.
(HESKETTet al, 1964apudPOIST, 1986, p.55)

Conforme Ballou (1993), nos primordios da humanigjams mercadorias ndo eram
produzidas onde as pessoas gostariam de consynutiaginda, a sua disponibilidade sé
ocorria em certos periodos do ano. Como 0s sistelmasansportes e armazenagem eram
inadequados, o movimento de mercadorias era gsgita armazenagem de produtos
pereciveis sO era possivel por pouco tempo. Ematundi@s limitacdes, as populacdes eram
forcadas a viverem proximas as fontes de produgda@nsumo sO ocorria numa pequena

variedade de produtos.

A evolucdo da logistica ocorreu junto com o deskmwento das atividades
mercantis, que provocaram uma tendéncia de sepaet#ie o ponto de consumo e a

producao.

ConformeLogistics Branch Handbook Gener@008), a origem da palavra logistica é
grega, logistikos da qual derivalogisticus em latim, significando célculo e raciocinio
matematico. Na modernidade, a palavra logisticasgmta dois significados, um original, a

razdo matematica, e o outro militar.

Entretanto, o termo de origem francésalogistique traduzido para o inglés como

logisticse em portugués para logistica, € o que mais sxiam do conceito moderno. Por
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isso, define-se a logistica como a aplicacdo @alie mover exércitos, ndo se limitando
apenas ao transporte, mas também ao suporte, a@pmrgtivos administrativos, ao
reconhecimento e a inteligéncia envolvidos na mewi@cdo e sustentacdo das forcas

militares que permite a aplicacao de planos egfics e taticos.

Dando seguimento ao contexto basico apresentaddesénvolvida, a seguir, a
cronologia da logistica com base na pesquisa dé(|&68a7), que faz uma série de entrevistas
individuais com destacados académicos da areatit@gi@Bowersox; Coyle; La Londe;

Lambert; Langley; Mentzer; Stock) e com outros iggdbnais e académicos.

Fase 1 — Da fazenda para o Mercado (1916 a 1940)

Conforme Kent (1997), existe a possibilidade deaolh transporte e a distribuicao
como o foco principal dos mercados na ldade Médlinaté em tempos mais antigos. A
pesquisa feita por Kent mostra uma tendéncia dénseio ter ocorrido por volta do final do
século XIX e meados do século XX. Entretanto, irtelente do seu inicio, os produtos eram
transportados diretamente da fazenda (producéa)gsalocais de venda, caracterizando uma

integracao verticalizada

Ford foi um dos primeiros a aplicar a integracadic@izada. Isso foi necessario
devido a dificuldade de conseguir um abastecimadémuado, que garantisse contribuir com
o0 tipo de organizacdo estabelecida, ou seja, ass=sguo aprimoramento técnico, a reducao
de custos e o desempenho de entregas.

Na mesma época, através de Sloan, comecaram aauggnpresas direcionadas para
a diversificacdo dos produtos. Sloan ja apresenteeacupactes com o Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos (GCS).

As énfases, conforme Poist (1986), eram basicanmenteelocidade e nos custos de
transporte. De acordo com Taff (1964ud Poist, 1986, p.55), “onde havia um grande

movimento de cargas, 0 custo de transporte eraaton importante no total de custo do

" Concepgéo que caracteriza um sistema organizddionie todas as etapas do processo de producdo, est
subordinadas ao mesmo dono, ou corporagdo, indmmsiono até a venda final ao consumidor. No caso
especificado, a producdo, o transporte e a vendaags vinculados ao mesmo dono.
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produto”, e nas empresas com essas condi¢ces coneesgargir 0S primeiros responsaveis

pela area de transportes.

Entretanto, os problemas logisticos ndo tinhanmapceenséo devida.

[...] a distribuicdo fisica das mercadorias é urabfema distinto da criacdo da
demanda [...] Nao sdo poucas as falhas nas operdedaistribuicdo devido a falta
de coordenacgédo entre a criacdo da demanda e cifoerdo fisico (SHAW, 1915
apudCHRISTOPHER, 1997, p.2).

Conforme Ching (1999), as atividades-chave da ticgi®stavam ligadas a diferentes
areas da empresa: transportes estavam sob o eordeol producdo; estoques eram
responsabilidades dmarketing financas ou producdo; e o processamento dos qeeaich
acompanhado por finangas, ou producdo, o que garavarganizagéo, conflitos em relacao
aos objetivos e responsabilidades das atividadgsticas.

Periodo Fase 1 — Da Fazenda para o Mercado
. Maiores Caracteristicas Maiores Influéncias
Final Da Fazenda para o Mercado Agricola

do século XIX .
a 1940 Transporte Economia

Motor a Vapor

Quadro 1 - Evolucéo da Logistica — Fase 1 — Fiaalle XIX a 1940.

Fonte: Adaptado de Kent e Flint (1997); Bowersox e $851d2001); Lambesdt al(1998);
Ballou (1993); Moreira (199%).

No Quadro 1, apresenta-se a Fase 1, com algunmmdearacteristicas e influéncias.
Borsodi apresenta uma das primeiras definicbes rgmetem a logistica, que era assim

descrita:

Existem dois usos para a palavra distribuicdo qwemh se claramente diferenciadas
[...] o primeiro, descreve a distribuicdo fisicammpuma atividade de transporte e
estoque; o segundo usa a palavra distribuicdo camotermo demarketing
(BORSODI 1927apudKENT e FLINT, 1997, p.20).

Nessa definicdo, Borsodi caracteriza a logisticenacouma atividade basica de
distribuicdo e armazenamento dentro do escopo dadiatento ao mercado, estando

vinculada a area de marketing.

8 para se obter uma reviséo abrangente desta éasil@mr La Londe e Dawson, défarly development of
physical distribution(1969,apudBOWERSOX e CLOSS, 2001).
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Fase 2 — Fun¢des Fragmentadas (1940 ao inicio daakda de 60)
Nessa fase, a area que influenciou a logisticasidaanente foi a militar. Houve dois

momentos distintos no que tange ao desenvolvindogaonceitos logisticos.

« O primeiro, antes de 1950, durante a segunda guedrea militar mostrou o quanto era
importante o planejamento e o suporte logisticoseas acdes, despertando o interesse
para a engenharia de transportes;

* O segundo, do término da segunda guerra mundial i@l da década de 50, quando as
empresas comecam a vincular a distribuicdo fisccanarketing Entretanto, conforme
Converse (1954apud Ballou, 1993), as empresas prestavam muito ma&iscad as
compras e as vendas do que a distribuicéo fisica.

Ainda nos anos 50, varias atividades logisticasnocdransporte, armazenagem e
controle de estoques, eram gerenciadas separadarogrgeja, 0s processos logisticos eram
totalmente fragmentados. Entretanto, conforme Clli999), algumas atividades logisticas

comecaram a ser agrupadas sob o comando de umganerte.

Paralelamente ao que estava ocorrendo no ocidedi&@pao, apés a Segunda Guerra
Mundial, comecou a desenvolver um projeto nacialeakapacitacdo. Destaca-sd @yota
Motors Companygue, por intermédio de Ohno e Shingo, desenvol@stema Toyota de
Producéo (STP), surpreendendo o Ocidente nas decadpiintes com produtos de alta
qualidade e preco baixo, contribuindo para o dedgimaento dos processos logisticos em

suas atividades de estoque e transporte.

Esse periodo foi apresentado como a época inieial difinicdbes e aplicacdes da
logistica. Poist (1986) diz que varios autoresraita fatores que contribuiram para o
desenvolvimento da logistica. Dentre os fatoresadam-se: a diversificacdo de produtos; a
reducao dos lucros; o desenvolvimento da tecnoldgiaomputacao; a aceitacdo do sistema
de tentativas como um método de gerenciamentolieagio de técnicas matematicas para

resolucao de problemas; e o sucesso obtido pdktitagmilitar.

A evolucdo conceitual da logistica na fase € aptasla através das caracteristicas

descritas no Quadro 2.
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Periodo Fase 2 — Fun¢Bes Fragmentadas
Maiores Caracteristicas Maiores Influéncias
Funcdes Independentes Militar
1940  Transporte Inbound (abastecimento);
Até o inicio * Transporte Outbound (distribuicao);
da « Estoque;

década de 60 . Atacado
Distribuigéo Fisica
Motor com combustéo interna

Quadro 2 - Evolucéo da Logistica — Fase 2 — 1940 aticio da década de 60.
Fonte: Adaptado de Kent e Flint (1997); Ballou (1993).

Fase 3 — Func¢des Integradas (inicio da década ded®8 o inicio da década de 70)

Drucker @pudLambertet al, 1998) declarou que a logistica era a ultimatéioa real
que possibilitava a organizacdo uma oportunidadeelaorar sua eficiéncia corporativa, ou
ainda, que as atividades de distribuicdo eram ‘famsdde negocio infelizmente mais
desprezadas e promissoras da América” (DRUCKERZ, EgidBALLOU, 1993, p.29).

Nos primordios dessa fase, 0s processos encontrswainagmentados. Entretanto,
conforme Ballou (1993), € um periodo de desenvawitm dos conceitos logisticos, sendo

que Kent e Flint (1997) dizem que se inicia a iraego das atividades das areas.

No inicio dos anos 60, o conceito de custo totakspaa ser explorado e o termo
logistica integrada € usado como entendimento géa@ Quando esse conceito comeca a
ser aplicado para andlise da firma, uma combin&@gica das antes separadas atividades
logisticas passa a existir, consolidando o gererai#o do transporte, o abastecimento e
distribuicdo, o controle de inventarios e a movitagéo de materiais, aparecendo assim as

conceituacdes praticas e teoricas.

As caracteristicas basicas do periodo séo apressma Quadro 3.

Periodo Fase 3 — Func¢@es Integradas

Inicio da Maiores Caracteristicas Maiores Influéncias
década de 60 Custo Total Industrial
até oinicioda | Apordagem de sistemas Econdmica
decada de 70 Integracao da Logistica

Quadro 3 - Evolucao da Logistica — Fase 3 — Irdéicada de 60 ao inicio da década de 70.
Fonte: Adaptado de Ballou (2001); Kent e Flint (139Bowersox (1969);Council of
Supply Chain Management ProfessioraESCMP (2008).
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Um dos conceitos de logistica da época foi apradenpeloNational Council of
Physical Distribution Managementera descrita da seguinte forma:

E um termo empregado na indUstria e no comércia gascrever o largo alcance
das atividades envolvidas com o movimento eficielet@rodutos acabados do final
da linha de producdo para o consumidor e em alguass incluindo a
movimentacdo de matérias-primas de sua fonte aoimia linha de produgéo
(NATIONAL COUNCIL OF PHYSICAL DISTRIBUTION MANAGEMEN
NCPDM, 1967apudKENT e FLINT, 1997, p.20).

Reiterando, Wood e Zuffo (1998, p.59) dizem que,fuacdo logistica passa a
englobar processos de negécios fundamentais paramgetitividade empresarial, e a
estrutura integrada de logistica passa, nestadasguestrar toda a cadeia de suprimentos, da

entrada de matérias-primas até a entrega do préidatt

A logistica integrada, no relativo as suas opemedestrutura se divide em integracédo
interna e integracdo externa. Com o intuito delifacia analise do fluxo de materiais e
informacbes, a logistica passa a ser decompostatrgsr subsistemas: a logistica de
abastecimento ifbound; a logistica interna; e a logistica de distrii¢utbound
(CHRISTOPHER, 1997; COOPE® al, 1997; WOOD e ZUFFO, 1998; BOWERSOX e
CLOSS, 2001; MENTZER al, 2001; BALLOU, 2001; NOVAES, 2004; PIRES, 2004).

» Logistica de Abastecimentoinbound - considera as relagbes da empresa no
correspondente ao conjunto de operagOes asso@adfiexo de materiais e informacdes,
desde a fonte de matérias-primas até a entradaliacd. Atividade que administra as
compras, o0 transporte de pecas dos fornecedorea parempresa, recebimento,
descarregamento, e estocagem das matérias-primamrgonentes. E mais, estruturagdo do
abastecimento, embalagem de materiais, retornceislagens e decisdes sobre acordos
com os fornecedores sobre o sistema de abasteocimargmpresa (CHRISTOPHER, 1997;
ALVARENGA e NOVAES, 2000; BALLOU, 2001; BOWERSOX €LOSS, 2001,
NOVAES, 2004; PIRES, 2004);

* Logistica Interna - area de apoio a manufaturasgueoncentra na gestdao do fluxo de
materiais, apoiando o abastecimento dos pontogathigfo, controlando e gerenciando os
estoques a medida que estes fluem ao longo dogsmgeodutivo. Uma de suas principais

atribuicbes ¢é participar da elaboracdo do planejdonee controle da producéao,
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disponibilizando os materiais necessarios ao psocpsodutivo, na quantidade, no tempo e
na qualidade adequada. Movimenta, ainda, os predatabados do final das linhas de
producdo para os armazéns de distribuicdo. (CHRFHER, 1997; ALVARENGA e
NOVAES, 2000; BALLOU, 2001; BOWERSOX e CLOSS, 200MIQVAES, 2004; PIRES,
2004; SLACKet al,, 2008);

» Logistica de Distribuicdoo(itbound - na distribuicdo é feita a gestdo do fluxo de
movimentacdo e informagdes necessarias para emtosgprodutos acabados aos clientes. A
gestdo e a separacdo de pedidos, a coordenacaemoss de distribuicdo, a roteirizacao,
assim como a entrega e o transporte do produtpaa®s de venda e as unidades fabris,
pode estar subordinada a logistica de distribui€@malizando, a distribuicdo define como
devem ser os canais de distribuicdo e a entregapdmtutos (CHRISTOPHER, 1997,
ALVARENGA e NOVAES, 2000; BALLOU, 2001; BOWERSOX €LOSS, 2001;
NOVAES, 2004; PIRES, 2004).

Entretanto, conforme os autores pesquisados, se dbservar que 0Ss conceitos
apresentados sobre as atividades logisticas alw@dacada um dos subsistemas ndo séo
absolutos, podendo variar de uma empresa para, @oinéorme sua posicao na Cadeia de
Suprimentos (CS).

Fase 4 — Foco no Cliente (inicio da década de 7éhatade da década de 80)
No inicio dos anos 70, o foco das empresas comegeudirecionado para o cliente e,
conforme Ballou (1993), a logistica empresariat@nhum periodo de semimaturidade.

Ao longo dessa fase, segundo Poist (1986) e Kdiine (1997), existiram varias
tendéncias ligadas ao desenvolvimento da logistiestacando-se: a incorporacdo de
atividades na logistica; o nivel de servico aontéiepassa a ser importante; os custos de
estoque se tornam relevantes; o gerenciamentoudo fle abastecimento, assim como o
fluxo de distribuicdo, € entendido como essenciatapcompreensdo do sistema; o
desenvolvimento dos sistemas foca mais o0 escogonational; e comeca a existir um

reconhecimento e aceitacdo da logistica como ung@fugerencial importante.

Com a crise de petroleo da década de 70 e o destagseguido pelo Japdo com 0s

desenvolvimentos feitos pela Toyota, o sistema deufiatura japonés passou a despertar
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interesse das demais economias do mundo. Conforntenédset al (2008, p.73), “as
explicacbes do tipo a médo de obra custa baratoapdoh&do convence mais sobre as

verdadeiras razfes de sucesso das fabricas jagbnesa

Nesse periodo, através da maturacdo da aplicaggootheeitos do STP, comecou a
existir uma flexibilizacdo dos sistemas de producBoram privilegiadas a crescente
diversidade dos produtos e a preocupacao com diatento do cliente.

As principais influéncias e caracteristicas da Bas&o apresentadas no Quadro 4.

Periodo Fase 4 — Foco no Cliente
Maiores Caracteristicas Maiores Influéncias
 Inicio da Servico ao Cliente Gerenciamento
década de 70 a A 10 dos Est Cienai
metade da umeh 9 os Estoques iéncia
década de 80 Produtividade
Ligacdes entre os elos

Quadro 4 - Evolucéo da Logistica — Fase 4 — Irdéicada de 70 a metade da década de 80.
Fonte: Adaptado de Kent e Flint (1997¢Gouncil of Supply Chain Management
Professionals CSCMP (2008).

No contexto da época, Gouncil of Logistics Managemerpresenta a seguinte

defini¢ao:

E o processo de planejar, implementar e contrdemaneira eficiente e eficaz, o
fluxo e armazenagem de matérias-primas, produtoprenesso, produtos acabados
e respectivas informagfes, do ponto de origem awopde consumo, com O
propdsito de atender plenamente as necessidade<lidages COUNCIL OF
LOGISTICS MANAGEMENTGLM, 1985apudKENT e FLINT, 1997, p.20).

Fase 5 — Logistica como um Diferencial (metade d&cada de 80 até o presente)

Nos anos 80, a logistica comecou a ser considexati@ve de diferenciacdo para as
empresas. Conforme Bowersox e Closs (2001), aticgipassou por um renascimento que
envolveu mais mudancas do que aquelas ocorridatm@as as décadas desde a revolucao
industrial. Os principais fatores das mudancasnioralteracdes nas regulamentacfes; a
comercializagcdo do micro-computador; a revolucamfitamacéo; a ado¢cdo em grande escala
do movimento da qualidade; e o desenvolvimentoadegpias e aliancas estratégicas.
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A partir dai, a “logistica comegou a ser vista coom critico componente da
estratégia da empresa” (KENT e FLINT, 1997, p.Z5%nforme Wood e Zuffo (1998), a
logistica comecou a deixar de ter uma conotacaestarécnica e operacional, assumindo
também um papel estratégico, pois as empresas agne@ Se preocupar com uma Visao

sistémica, incluindo fornecedores e canais deilolisgigo.

Dentro do contexto, e devido a uma série de coeBisitre as conceituacdes de
logistica, cada um dos conceitos de Cadeia de i8aptos (CS) e Gerenciamento da Cadeia

de Suprimentos (GCS) sao apresentados, bem confeits@oponderacdes a respeito desses.

Logistica é a parte dos processos da Cadeia den®upos (CS) que planeja,
implementa e controla de forma eficiente e eficatugo normal e reverso e a
estocagem de bens, servicos e informac8es cosaatee 0 ponto de origem até o
ponto de consumo, para atender as necessidadesligioes COUNCIL OF
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALSCSCMP — antiga CLM,
2008).

A partir do conceito de logistica e da forma conassa a ser enfocada, criam-se
condicbes necessarias para a racionalizacdo destasplogisticos, que evoluirdo para a
logistica integrada. Isso ocorre devido a assogiats# globalizagdo com a evolugdo da
tecnologia de informacédo (WOOD e ZUFFO, 1998). Essabinacdo de fatores leva ao
surgimento do conceito da cadeia de suprimentos@® ZUFFO, 1998; CHRISTOPHER,

1997).

A Cadeia de Suprimentos abrange todos os esfompeshvédos na producéo e na
liberacdo de um produto final, desde o (primeiro)ncedor do fornecedor até o
(4ltimo) cliente do cliente. Quatro processos basiclefinem esses esforcos, que
séo: o Planejar (Plan), o Abastecer (Source), odfdilake) e o Entregar (Deliver)
(SUPPLY CHAIN COUNCIBapudPIRES, 2004, p.47).

Como praticamente todas as definicdbes sdo conwvesyepode-se, de forma geral,
definir uma CS como uma rede de empresas indep@Esleu semi-independentes, que faz
parte de uma cadeia produtiva especifica voltada ypa determinado segmento de mercado
(KLIEMANN NETO e SOUZA, 2004), sendo responsavellap@btencdo, producdo e
liberacdo de um bem e/ou servico ao cliente corgamnassim como pela analise das suas

relacdes.
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O termo Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos \@&Ge§undo Keith e Webber
(1996, apud Cooperet al, 1997, p.02) “é relativamente novo na literatumparecendo em
1982”, em que as empresas ou agentes participattasr em conjunto no tratamento dos
problemas logisticos, agindo estrategicamente, feemteiras claras entre os diversos atores

da cadeia.

A integracdo entre os varios componentes da cadalda em termos puramente fisicos
e operacionais. Quando se comeca a falar em GE@Ssypde-se um ganho qualitativo de

grande importancia, pois as empresas da CS passataraa questao de forma estratégica.

Conforme Novaes (2004, p.48), “em vez de aperfeipomtualmente as operacoes,
focalizando os procedimentos logisticos como meagesadores de custo, as empresas
participantes da cadeia de suprimentos passaramcarsolucdes novas, usando a Logistica

para ganhar competitividade e para induzir novgecies”.

Com a citagdo de Novaes e buscando ainda colocdeb€sopeset al (1997) e de
Goldratt (1989), pode-se dizer que um dos prinsifaiores criticos de sucesso para o0 GCS
sdo as firmas buscarem o 6timo global para a CBsiderando o 6timo local de cada

empresa, mas privilegiando o GCS.

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos € a infegmigs processos-chave dos
negécios, do consumidor final até o fornecedor dgem que fornece produtos,
servicos e informacgdes, que agregam valor par&ntele para outrostakeholders
(GLOBAL SUPPLY CHAIN FORUM998 —-apudCOOPERet al, 1998, p.01).

Nesse periodo, a questdo ambiental comeca a gdestaque, e como o GCS integra
0s processos-chave dos negdcios, 0os canais déulgp reversos comecam a se destacar, e

com isso a Logistica Reversa aparece como umadasteristicas da fase.

* A Logistica Reversa € caracterizada como a gestdluxb de produto acabado, estoque
em processo, matérias-primas e informacdes retatvaponto de consumo até sua origem,
com o intuito de recuperacao de valor (retornordbatagens e a devolugéo de produtos) ou
descarte apropriado para coleta e reciclagem dteriaa (ROGERS e TIBBEN-LEMBKE,
1998; LAMBERT et al, 1998; LEITE, 2003; NOVAES, 2004). Convém sal@ntjue Leite
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(2003),classifica os canais de distribuicdo revemm dois. Um deles é chamado pfes-

venda estando incluido nesse o retorno de embalagensievolucdo de produtos para o
produtor. O outro € denominado piés-consumcee trata do fluxo de retorno dos produtos que
ja foram utilizados e perderam suas caracteristigadamentais para utilizacdo, devendo ser

descartados ou reciclados.

A Fase 5, em funcdo da diferenciacdo, permanececamstante transformacéo,
possuindo uma série de caracteristicas ligadaseaagsbiente, os quais séo apresentados no
Quadro 5.

Periodo Fase 5 — Logistica como um Diferencial
Maiores Caracteristicas Maiores Influéncias
Suprimentos Integrados Informacéo
Canal Logistico Tecnologia
Metade — ,
da Logistica como tal Gerenciamento
década Globalizacéo Estratégia
de 80 até | Logistica Reversa Marketing
hoje Logistica Ambiental Ciéncias Sociais
Resposta do Servico Logistico
Aspectos comportamentais entre empresas
Desenvolvimento da Teoria

Quadro 5 - Evolucéo da Logistica — Fase 5 — Metadd#écada de 80 até o presente.
Fonte: Adaptado de Kent e Flint (1997¢ouncil of Supply Chain Management
Professional®008).

Com isso, apresentou-se um relato sobre o desémasito da organizacéo logistica.
Como se pode observar, a evolucao foi gradativdp taa utilizacdo das terminologias e
conceituacdes da logistica e da cadeia de supsieassim como no enfoque dado a essas,

passando da etapa de operacional fragmentadaatésiratégico integrado.

2.1.2Perspectivas dos conceitos Logisticos e Gerenciartenla Cadeia de Suprimentos
(GCS)

Como ja citado, os conceitos logisticos evoluirassim como suas técnicas, até
chegarem numa integracdo de empresas de cadedhgipas diversas, que a partir de uma
empresa especifica, chamada etapresa focoou empresa focal formata a cadeia de

suprimentos.
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Entretanto, na atualidade, as visGes sobre logigtiGGerenciamento da Cadeia de
Suprimentos (GCS) ainda protagonizam controvér§lasn base nessa oOtica, Larsemal
(2007) fizeram uma pesquisa baseada em discussdatdas em 1999 entre varios autores
sobre logisticaversusGCS, caracterizando a existéncia de quatro perggaec‘No inicio do
ano 2000, umaurveyde educadores de logistica foi feita, confirmaadxisténcia de quatro
perspectivas” (LARSONet al, 2007, p.03). As quatro perspectivas sao descnia

sequéncia.

a) Tradicionalistas Tradicionalis) — coloca o Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos (GCS) dentro da Logistica como umadonou uma parte dessa.
Conforme Stock e Lambert (2004pud Larson et al, 2007), a comunidade
logistica tem a tendéncia de ver o gerenciamentoadaia de suprimentos como

uma logistica externa a empresa.

b) Re-etiquetagemRe-labeling — propde simplesmente uma mudanca de nome, ou
seja, 0 que antes era logistica, agora passa &eyenciamento da Cadeia de
Suprimentos (GCS).

¢) Unionistas Unionisf) — posicionam a logistica como uma funcdo do d@htro
dessa, Coopest al (1998, p.01) dizem que o GCS é “a integracaopiosessos-
chave de negdcios do usuario final até o primairndcedor que fornece produtos,
servicos e informacdes, adicionando valor pardemtel e outros usuarios”. Ainda,
Giunipero e Brand (1996, p.32) declaram que “Gesnento da Cadeia de
Suprimentos € mais que Logistica”. Nessa perseaivGCS assume funcdes de
areas tradicionais de empresas, como comprastitagieperacdo enarketing
Com isso, a firma que adota essa Otica pode e&ado uma nova posi¢ao de alto
nivel, como uma Diretoria ou Vice-Presidéncia doSGEssa perspectiva inclui

todos os elementos (estratégicos e taticos) atbvéslltiplas areas operacionais.

d) Interseccionistaslritersectionist — separa logistica e gerenciamento da cadeia de
suprimentos, mas considera a interacdo entre amba®gja, existe uma intersecao,
e considera que o GCS esta focado na estratédegrando diversas areas
funcionais, como compras, logistica, operac@earketinge outras funcdes. Na
pratica, uma empresa que assume essa perspectieanpmear uma equipe ou

conselho da cadeia de suprimentos constituida eeugxos de varias funcdes da
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cadeia (ex.: logisticamarketing compras) e instituicbes (ex.: fabricantes,

varejistas).

A Figura 6 apresenta de forma esquematica cada damaperspectivas com as

interacdes, entre a logistica e o gerenciamentadeia de suprimentos.

Tradicionalistas Re-etiquetagem

Logistica

=

Unionistas Interseccionistas

GCS

Figura 6 - Perspectivas da LogistimsusGerenciamento da Cadeia de Suprimentos.
Fonte: Larsonet al (2007).

Logistica

As quatro perspectivas variam em termos de alcanm®fundidade em relagdo aos

conceitos do GCS. O Quadro 6 apresenta um resurcadadeuma delas.

Tradicionalistas ‘ Re-etiquetagem Interseccionistas | U nionistas
Limitado Posiciona o Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos (GCS) como uma funcgéo logistica.
Alcance ) ~ L
Engloba multiplas fung8es conceituais do
Amplo Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
(GCS).
Concepgao do GCS Foco somente no
como uma parte da estratégico,
Superficial Logistica focando na integrando elementos
estratégia, integrado através de multiplas
Profundidade aos aspectos logisticos. fungdes.
Prevéem a incluséo de Incluem elementos
Profundo todos os elementos da estratégicos e taticos
logistica. de multiplas fungdes.

Quadro 6 - Profundidade e Alcance das Quatro Petrspe do Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos (GCS).
Fonte: Adaptado de Larsoet al (2007).
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Os resultados da pesqusaveyfeita por Larsoret al (2007), apresentados na Tabela
2, indicam que os executivos da cadeia de suproagrassuem interpretacdes diferentes das

perspectivas do GCS em relacéo a logistica.

Tabela 2 - Popularidade das Quatro Perspectivas

. Porcentagem da Perspectiva
Perspectivas .
Selecionada
Unionistas 47 %
Interseccionistas 28 %
Tradicionalistas 19 %
Re-etiquetagem 6 %

Font&daptada de Larsoet al (2007).

Entretanto, a maior parte dos executivos pesqussadistrou preferéncia por alcance
amplo do conceito, assim como profundidade atralgsnultiplas funcbes da cadeia de

suprimentos. Nesta perspectiva, 47% séo uniores?®86 sao interseccionistas.

Com base no resultado da pesquisa de Larson, oemries do Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos (GCS) sdo analisados solioquenda perspectiva dos unionistas.
Dentro da abordagem unionista, existem as propdsii@s por Coopeet al (1997), que
inclui os processos de negocios, 0 gerenciamerds@almponentes e a estrutura da cadeia de
suprimentos, e a de Trent (2004), que é similaralmance do model®&upply Chain
Operations Reference SCOR (2006), focando compras, producdo e funddgisticas,

segregandmarketing finangas e tecnologia de informacoes.

Dentro do escopo da perspectiva unionista, no proxiopico sdo analisados o0s
elementos do gerenciamento da cadeia de suprimeuesinteressam ao estudo desse

trabalho.

2.1.3Elementos do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Dentro da perspectiva unionista, a analise das ctegifsticas logisticas do
gerenciamento da cadeia de suprimentos € feita lwase na conceituacdo proposta por
Cooper et al (1997), que divide os elementos do GCS em proseske negocios,

gerenciamento dos componentes e estrutura da CS.
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Cooperet al (1997, p.5) afirmam que “processos de negéciosaiidades que
produzem valor para o cliente”. De acordo com easésres, S840 0it0 0S processos: Gestao
do Relacionamento com os Clientes; Gestdo de $eaos Clientes; Gestdo da Demanda;
Gestao dos Pedidos; Gestdo do Fluxo de Fabric&é@stdo de Compras e Fornecedores;

Desenvolvimento e Comercializagdo de Produtos;sd8&lo Retorno.

O gerenciamento dos componentes € um dos eleméatestrutura do GCS. Nessa
gestdo, sao incorporados 0s componentes para 0s gsiaprocessos de negdécios sao
estruturados e controlados. Esses componentes Bédidas em dois grupos: 1°)
componentes fisicos e técnicos (tecnologia, pmtcaistemas), mais visiveis, tangiveis e de
facil mudanca; 2°) componentes gerenciais e compentais (representa as transformacdes
em estrutura organizacional e de capacitacdo daesmpge dos funcionarios), sGo menos
tangiveis e visiveis, mais dificeis de mudar (CORREal, 1997; PIRES, 2004).

A estrutura da cadeia de suprimentos, conforme €oep al (1997, p.5), “é a
configuracdo das companhias dentro da cadeia demsupos”. Essa estrutura da CS é
caracterizada pela dimensao horizontal e vert@ssjm como pela posicdo horizontal da
empresa foco ou focal dentro da CS. A dimensédatial € o nimero de niveis da CS na
logistica de abastecimentialfound e na logistica de distribuicdoutbound. E, por sua vez,

a dimensao vertical € o nimero de empresas erméaglada dimensao horizontal.

Um exemplo esquematico integrando os elementos@® & proposto na Figura 7,
que retrata a cadeia de suprimentos, com seusssaxe funcdes dentro das empresas e,

também, de outras organizacfes dentro da cadsiaptienentos.

A perspectiva dos unionistas é analisada na ardplitle dois elementos da CS, os
processos de negoécios e o gerenciamento dos contpendleste trabalho ndo é enfocada a
estrutura da cadeia de suprimentos, e os companséate analisados sob o ponto de vista

técnico e fisico, ndo se abordando os aspectosaj@iee comportamentais.
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Producdo Finangas
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GESTAO DO RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES
GESTAO DE SERVICO ADS CLIENTES

GESTAO DA DEMANDA
GESTAO DOS PEDIDOS
GESTAOQ DO FLUXO DE FABRICACAO
GESTAD DE COMPRAS E DE FORNECEDORES
DESENVOLVIMENTO E COMERCIALIZACAO DE PRODUTOS

P&

GESTAD DO RETORNO

Fornecedor Faornecedor Empresa Conswmidor
{Segunda (Frimeira {Foco.ou Focal) {Primeirs {Segunda
Camada) Camada} Camada) Camada}

ESTRUTURA DA CADEIA DE SUPRIMENT
Logistica de Abastecimento Logistica Interna Logistica de Distribuicao
(fnboumnd) (Outhound)

Fluxo de Informacies

ST

GERENCIAMENTO DOS COMPONENTES DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Fizicos e Técnicos Gerenciais e Comportamentais
* Planejamento e Controle * [létodo de Gestdo
* E=strutura do trabalho * Estrutura de poder e lideranca
+ Extrutura organizacional « Extrutura de riscos € recompensas
» Estrutura para o fluxo do produte * Cultura e atitude

s Estrutura para o fluxo de informacdes (Tl

Figura 7 - Estrutura dos Elementos do Gerenciam#dm@adeia de Suprimentos (GCS).
Fonte: Adaptada de Coopet al (1997).

Nos proximos topicos, sdo apresentados os elemdntprocessos de negbcios e o

gerenciamento dos componentes.

2.1.3.1 Processos de negdcios

Processos de Negocios é um conjunto de tarefasiomdmlas que caracterizam a

atuacdo da empresa, sendo suportados por prodatsm®s que resultam em produtos ou
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servicos que produzem valor para o cliente, candistna base da construgdo da estratégia
corporativa (DAVENPORT e SHORT, 1998; GONCALVESQPROPAIVA, 1999; COOPER
et al, 1997).

O gerenciamento dos processos de negdcios, assims®El mapeamento, € vital para
as organizacgdes, pois consiste em maximizar aéefid e a eficacia, compreendendo um
conjunto de atividades direcionadas para um detagoi mercado, permitindo uma visao
holistica da empresa, com o0 intuito de gerar vadara o cliente (HEWITT, 1994,
MALHOTRA, 1998; ROZENFELD, 2008).

Conforme Lambert e Cooper (2000, p.66), o “gereneiao da cadeia de suprimentos

€ um novo caminho de gerenciamento de negocioaserslacoes”.

Bowersox e Closs (2001) enfatizam que a Cadeia @@irBentos (CS) é uma
sequéncia de processos e fluxos que aconteceno @geantre diferentes elos da cadeia com o
intuito de compreender a necessidade do clientesd\Neisdo, o Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos (GCS) inclui uma série de processomeat@cios que interligam a CS dos

fornecedores ao cliente final.

Segundo Hewitt (1994), a Cadeia de Suprimentos,(f&) uma série de razoes,
apresenta um interesse particular para analisé deram processo de negécio. Primeiro, a
boa documentacao histérica existente, que perrsitelar o surgimento do pensamento dos
processos gerenciais dentro dos conceitos da caelasaprimentos. Segundo, 0s processos da
cadeia de suprimentos sdo relacionados com asggstametas, ou ainda estratégias, dentro
da arquitetura dos processos de negocios da oagaioizindo do fornecedor ao cliente, com
eficacia. Terceiro, um pequeno, mas significantmend de empresas, tem se reestruturado
com foco na cadeia de suprimentos e conseguidoonmelisignificativa na eficiéncia e

eficacia.

Portanto, através da identificacdo das necessidkmeslientes, o entendimento da CS
e a Reengenharia dos Processos de Negoécios (RBNEls&antes para a busca de uma

vantagem competitiva da empresa.
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Para ser feita a RPN, a organizacdo deve identifica processos de negoécios
existentes, que, na visdo de varios autores, recatmnominacdes diferentes: atividades-
chave, processos-chave, ou ainda, processos deioedBALLOU, 2001; FLEURYet al,
2000; COOPERt al, 1997; HEWITT, 1994; LAMBERT, 2004; CROXTO®t al, 2001).

Fleury et al (2000) citam como processos-chave da CS: relamiento com o0s
clientes; servicos aos clientes; administracdo @enathda; atendimento de pedidos;
administracdo do fluxo de producédo; compras/suprio®e desenvolvimento de novos
produtos. Esses sdo coerentes com 0s processega@was citados por Coopet al (1997),

apesar de Fleumt al (2000) ndo citarem a gestao do retorno.

Conforme Cooperet al (1997), Global Supply Chain Forumdentificou oito
processos de negocios que estdo apresentados ma Fg Entretanto, Hewitt (1994),
baseando-se na identificacdo feita por executivepsXdrox, em 1986, cita que existem

guatorze processos de negocios.

Fungdes de
pestete E:> @ Lugiﬂi = @ @ @
FProcessos de
Negdcios ‘ﬂ_
ge;sta_u doy MF’Iinol e Gerenciamento Capacidade Capacidade Capacidade de Capacidade de Lucratividade
glactonamento EILgG de Contas Tecnoldgica Lowgistica Produgio Compras por Clignte
com os Clientes Recursos
1 11 11 1 1 11 11 1
g:rs‘::':‘ ':::s Priorizagio C‘i:zez:?;o Servigo d'zlsln;‘ia;:'ﬂ::s Execugio Avaliagio de Custo de
Clien:;es dos Clientes S pCIieﬁtes Tecnico laiifes coordenada pricridade serigo
1 11 11 1 1 11 11 1
Gestao da Iniciativa dos F‘r;ngramas Requisitos Previsio de Capacidade de Capacidade de Anilize de
Demanda Concorrentes GRS LRI Wendaz Produgio Compras trade-offs
. mercado process0
B 1 11 11 1 1 11 11 1
[m] Papel do Serv Conhec.das 2 i
0 | Gestio dos L 'pt' Ml' 'd. d Mecessidades Flanejamento Fazer por Restrigoes de Custo de E
ﬁ Pedidos %%Eg?kzﬁng 0 n;;:SCSI:e:t:sS do ambiente darede pedido material distribuigio %
% I 1 I1 I I I1 I1 r ©
L | Gest3o do Fluzo DlFegncla-;;o da nf-?::se;jf;:s Projetos para Critéric= de Plangjamento Formecimento Custo de
de Fabricagio F"::u'?:l‘?.lzﬁz R e fabricagio pricrizag3o de Produgio integrado produgio
1 11 11 1 1 11 11 1
Gestio de Capac.l\leclelssana Dportunlldades Especificagio Flunf:ulde Flanejamento Capacidade Custo total de
Compras e de para posicion. de crescimento e Materiaiz de integrado dos entrega
Fornecedores competitivo de vendas suprimentos fornecedores
1 11 11 1 1 11 11 1
D:a:senvolq_mll_lenl? r\::s':'a?s e Oportunidades Projetode Fiequisitos Ezpecifizagio Especificagdo Custo de
it e e Sloaapars de Clientes produtos lagisticos de processos de makeriais F &0
de Produtos ProdutosfServigos
1 11 11 1 11
Gestio do fon;emmento Conhecimenta Projeto de Cal-pac[da_de e RSN Especificagio HEC;IL‘&S
Retorno UL dos Clientes produtos EElEES P de materiais
de Marketing Reversa Custos

Figura 8 - Envolvimento operacional nos processlus Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos (GCS).

Fonte: Adaptada de Lambeet al Supply Chain Management: A Key to Achieving Busines

Excellence in the 21 Centulrtigo ndo publicado conforme reportado por Cnoxb al

(2001).
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A Figura 8 apresenta exemplos de como as funcdeggticio da empresa fornecem
entrada para cada um dos processos de negociosro D cada um desses € que 0s

elementos do gerenciamento dos componentes dacGgilsgados.

Cada um dos processos de negocios é descrito noi\sglestratégico e operacional
(CROXTON et al, 2001). O nivel estratégico informa a estrutura gue 0s processos de
negdcios devem ter para sua implantacdo. E um pagsortante para a integracdo da
organizacdo com os demais membros da CS. O niwrhadpnal define os passos para a

implantacéo e possibilitam que as atividades deadiga acontecam.

Complementando, nos proximos topicos, sdo aprefesitesucintamente, 0s oito
processos de negdcios citados anteriormente.

2.1.3.1.1Gestao do Relacionamento com os Clientes (GRC)

A Gestdo do Relacionamento com os Clientes (GREgtiturada para facilitar as
informacgdes entre a forgca de vendas e o gerenctanggeracional, de tal forma que o
relacionamento com os clientes, ou grupo de ckernpessa ser desenvolvido e mantido
(CROXTONet al, 2001; LAMBERT, 2006; PARVATIYAR e SHETH, 2001).

Essa estruturacdo € feita para que a empresagatdaidentificacdo dos clientes,
consiga diminuir a variabilidade da demanda e elmatividades que ndo agregam valor,
com o intuito de aumentar a lucratividade e os garde vantagem competitiva, de acordo
com as estratégias corporativas da empresa (CROXE@N 2001; LAMBERTet al, 1998;
LAMBERT, 2004, 2006). Destaca-se, para isso, aqgiaaicdo da tecnologia como forma de
automatizar os diversos processos de negoécios, oceendas, marketing servicos ao
consumidor e logistica (WAILGUM, 2008; LAMBERAEt al, 1998).

De acordo com Croxtoat al. (2001), a Gestdo do Relacionamento com os Csente
(GRC) esta dividido em niveis estratégicos e op@nads, 0s quais apresentam inter-ligacdes
com os demais processos de negdécios. No Quadro &psésentadas as etapas de cada um
dos niveis da GRC.
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Etapas do Nivel Estratégico Etapas do Nivel Operaci  onal

Diferenciar os clientes. Os clientes chaves séo
identificados e agrupados em segmentos, e 0s
gque ndo estdo nesse grupo séo alocados dentro
da segmentacao definida.

Reviséo das estratégias de marketing e
corporativa, que tem a finalidade de identifica os
segmentos de clientes da organizacao.

Identificacdo dos critérios para classificacdo dos | Preparar a equipe de gerenciamento da conta ou

clientes. do segmento.

Definir diretrizes para diferenciar o Contrato de Revisdo interna da conta do cliente ou
s -9

Produto e Servico™ (CPS). segmento.

Identificac@o de oportunidades na conta com o
Desenvolvimento da estrutura de medicao. foco de desenvolvimento de melhorias nas
vendas, nos custos, e no nivel de servigo.

Desenvolvimento de principios para divisao das Desenvolver o Contrato de Produto e Servigos
melhorias e beneficios com os clientes. (CPS).

Implantacédo do Contrato de Produto e Servigos
(CPS).

Medidas de performance e geracéo dos
relatorios de rentabilidade.

Quadro 7 — Etapas do nivel Estratégico e Operdaitan@estao do Relacionamento com o0s
Clientes (GRC).
Fonte: Adaptado de Croxtoet al (2001).

2.1.3.1.2Gestao de Servigo aos Clientes (GSC)

O objetivo do processo €é desenvolver infraestrutnecessaria e meios de
coordenacao para firmar Contratos de Produtos wéc¢8er(CPS), desenvolvendo formas de
contato com o cliente (CROXTON al., 2001; BOLUMOLEet al, 2003). Aperformanceala
empresa é afetada de forma significativa pelo serao cliente, de acordo com a perspectiva
logistica.

A Gestdo de Servico aos Clientes (GSC) é a facerdanizacdo que o cliente
visualiza, direcionado pelo valor do servico ouopebeneficios, e menos pela marca ou
lealdade ao produto (CROXTOMt al, 2001; CHRISTOPHER e GATTORNA, 2005;
LEVITT apudCHRISTOPHER, 1997).

° Contrato de Produto e Servico (CPS), conforme leam{2004), é um contrato que busca identificar as
necessidades das principais contas e segmentosiafges; documentando como as empresas estardo
negociando.
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A utilizacéo de um eficiente sistema de informagdiesine deve ser incluida na GSC,
com dados atualizados e consistentes sobre oecliB@QLUMOLE et al, 2003; BALLOU,
2001; FLEURY et al, 2000; BOWERSOX e CLOSS, 2001; CROXTQ#H al, 2001;
ANDERSONet al,, 2007; LAMBERTet al,, 1998).

Lambertet al (1998) dizem que, dentro das fun¢des logisticgreico aos clientes é
definido como a saida dos sistemas logisticos agsesas. A fungdo do servigo ao cliente,
na perspectiva das funcdes logisticas, cria utiedde tempo e de lugar de um produto ou
servico (CHRISTOPHER, 1997; BOLUMOLEt al, 2003; PRICEWATERHOUSE E
COOPERS, 2008), o que mede a habilidade de sais@azmanter os clientes atuais e

conquistar novos clientes.

Na perspectiva citada no paragrafo anterior, oi@enaos clientes provém da
interligacdo entre anarketinge as funcdes logisticas. O nivel estratégico d& @S&ta
basicamente da estrutura e infraestrutura necassérios meios de coordenacdo para
implementagéo do Contrato de Produto e Servico (B@OLE et al, 2003; CROXTONet
al., 2001; LAMBERT, 2004; 2006; 2008). O Quadro 8 emgnta as etapas do nivel

estratégico e operacional da GSC.

Etapas do Nivel Estratégico Etapas do Nivel Operaci onal

Desenvolver estratégias de servico aos clientes. | Reconhecimento e antecipacao de eventos.

Desenvolver procedimentos de resposta. Avaliar situac@es e alternativas dos eventos.

Desenvolver infra-estrutura para implantar os

. Implementar solucgdes.
procedimentos de resposta. P &

Monitorar e relatar exige o acompanhamento da
Desenvolver estrutura de medicéo. evolucao do evento, assim como de relatérios
gue relatem sua performance.

Quadro 8 — Etapas do nivel Estratégico e Operatida Gestdo de Servigos aos Clientes
(GSC).
Fonte: Adaptado de Croxtoet al (2001).
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2.1.3.1.3Gestao da Demanda (GD)

A Gestdo da Demanda (GD) é o processo que dirigatigislades da Cadeia de
Suprimentos (CS). Sua finalidade é equilibrar azssidades do cliente com a capacidade da
CS, auxiliando assim na coordenacdo das necessidilenarketing e nos planos de
producdo. Inclui também a sincronizacdo entre swgmios e demanda, crescimento da
flexibilidade e reducgé&o da variabilidade (CROXT®MaL, 2001; 2002; HELM&t al, 2000;
JUTTNEREet al, 2007; GOLDRATT, 200apudSOUZA et al, 2005; LAMBERT, 2006).

A complexidade e as incertezas que existem na €atdeiSuprimentos (CS) fazem
com que muitas empresas considerem a meta de gemprawisdo de demanda como algo
inatingivel. Entretanto, a GD é um dos fatores-ehaa implantacdo e na elaboracdo de uma

estratégia efetiva para o Gerenciamento da Cadesugdrimentos (GCS).

Com o intuito de reduzir a complexidade e as iezet, as empresas utilizam técnicas
de gestdao colaborativa, como o0 planejamento caddilbor previsdo e reposigcao
(Collaborative Planning, Forecasting and Replenishme CPFR}°, o gerenciamento do
estoque do fornecedoiVéndor Management Inventory VM), e o planejamento de
recursos empresariai€rfterprise Resource Planning ERP}? dentre outros. Com essa
utilizagéo, o cliente que esta mais proximo dadiate consumo passa a ser o fornecedor dos
dados para a GD.

Complementando, para caracterizar a importanciaGa Juttneret al (2007)
propdem que a GD seja considerada um novo moeehegiocios que possa unir as forcas do

marketingcom as competéncias da Cadeia de Suprimentos ACSD apresenta etapas no

19 Conforme vérios autores, a CPFR teve como maiciais processos desenvolvidos na rede varajista
Mart e na empresa farmacéutica Warner-Lambert,5id& (PIRES, 2004). Por outros autores, é considerad
um modelo de processo estabelecido por uma as@oci;voluntarios dos EUA em 1998, a VICS (Voluntar
Inter-industry Commerce Standard — www.cpfr.orgdmco intuito de auxiliar a gerenciar processos e
compatrtilhar informacdes conjuntamente (MCCARTHG®@LIC, 2002). Pires (2004, p.177) diz “que o CPFR
nada mais € do que uma ferramenta que visa faclitalaboracédo entre as empresas, principalmentgcante

a previsao de vendas”. Na literatura, é tratado ocarma evolugdo natural de praticas como do VMI
(gerenciamento do estoque do fornecedor).

' Na pratica, o VMI é utilizado para que o forneaedossa gerenciar o seu estoque no cliente, irum
processo de reposicdo (PIRES, 2004).

12 Conforme Kocket al (2001apud Azevedo e Bremer 2006), o ERP é um sistema queabaisntegracéo de
todos os departamentos e fungbes de uma organizagi@s de uma ferramenta computacional Unica, com
capacidade para atender a todas as necessidadispdotamento.
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nivel estratégico e operacional, caracterizandpeda grande interacdo existente com os

demais processos de negdcios (CROXTéDIEL 2002), que sdo apresentadas no Quadro 9.

Etapas do Nivel Estratégico Etapas do Nivel Operaci  onal

Determinar metas e estratégias da gestao da
demanda, com intuito de desenvolver um
conjunto de diretrizes, possibilitando assim a
estruturacdo da Gestdo da Demanda (GD).

Coletar dados/informacdes.

Determinar os procedimentos de previséo. Previséo.

Plano do fluxo de informacdes. Sincronizacao.

Reduzir a variabilidade e aumentar a

Determinar procedlmentos de Sincronizagao. flexibilidade.

Desenvolver sistema de plano de contingéncia. Desempenho das medigdes.

Desenvolver estrutura de medicao.

Quadro 9 — Etapas do nivel Estratégico e Operaoitan@estdo da Demanda (GD).
Fonte: Adaptado de Croxtoet al (2001).

2.1.3.1.4Gestéo dos Pedidos (GP)

“A Gestdo dos Pedidos é a forca vital da empresgpaespectivas do fluxo de caixa,
servico e crescimento” (ZYLSTRA, 2006, p.52).

Informar o que é indispensavel aos clientes € uam atividades da gestdo dos
pedidos. Deve atingir todas as caracteristicas dpfanem as necessidades do cliente,
projetando a estrutura e permitindo que a orgaézagnsiga atender a solicitagdo do cliente,
minimizando o custo total de entrega (CROXTQ al, 2001; CROXTON, 2003;
LAMBERT 2004; 2006; 2008).

Lambert (2004, p.21) destaca que a gestdo dos gmdeim como “objetivo
desenvolver um sistema perfeito de fornecedores @dirma, e entdo seguir expandindo-se

para outros segmentos de clientes”.

No Quadro 10 sédo apresentadas as etapas do nirsEg€o e operacional, sendo

ainda conveniente salientar-se que a GP é o id&cgervico ao cliente, ou ainda da GSC.
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Etapas do Nivel Estratégico Etapas do Nivel Operaci onal

Revisar as estratégias de marketing, a estrutura
do canal de suprimentos e as metas do servi¢co
ao cliente. Nessa etapa se busca entender as
necessidades do cliente e os seus limites.

Gerar e comunicar a ordem.

Definir as necessidades para os pedidos. Dar entrada na ordem.

Avaliar a rede logistica. Processar a ordem.

Definir um plano para os pedidos. Preparacdo da documentagdo manual.
Desenvolver estruturas de medicéo. Separacéo da ordem.

Entrega da ordem.

Execucdo de atividades de pés-entrega e de
medicdo de performance.

Quadro 10 — Etapas do nivel Estratégico e OperacamGestao dos Pedidos (GP).
Fonte: Adaptado de Croxtoet al (2001).

A GP no nivel operacional se concentra, basicamenteciclo dos pedidos e nas
atividades ligadas as funcbes logisticas. Confo8teck e Lambert (2001, p.146pud
Lambert, 2006, p.86), o pedido serve como “mensagencomunicacdo que ajusta 0s

processos logisticos em movimento”.

2.1.3.1.5Gestao do Fluxo de Fabricagao (GFF)

O principal ponto de reflexdo da Gestdo do Fluxd-dericacdo (GFF) € como fazer

uma grande variedade de produtos, num tempo adeguaaim o menor custo possivel.

A GFF visa trabalhar o gerenciamento flexivel eirerenizacdo da fabricacdo na
Cadeia de Suprimentos (CS), envolvendo as ativeladecessérias para obtencdo e
implantagdo, movendo os produtos acabados na &baiendendo as necessidades do
mercado com uma variedade de produtos adequadameocousto mais baixo possivel
(GOLDSBY e GARCIA-DASTUGUE, 2003; LAMBERT, 2004; @6; WOOD, 1998).

O fluxo de fabricacéo visualiza o gerenciamento @a@sracdes internas da empresa.
Entretanto, algumas caracteristicas da infraestrugerencial devem ser projetadas de tal
forma que possam ser integradas aos processosostga empresa e as atividades da cadeia

de suprimentos.
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No Quadro 11 sdo apresentadas as etapas do nietégso e operacional da GFF
em sua sequéncia de elaboracgao.

Etapas do Nivel Estratégico Etapas do Nivel Operaci  onal
Revisar as estratégias de fabricacéo, compras, Determinar o roteamento e a velocidade de
marketing e logistica. fabricacéao.

Determinar o grau de flexibilidade necessaria a

T Planejar a fabricacédo e o fluxo de materiais.
fabricacao.

Executar as capacidades e os planos de

Determinar as fronteiras entre o empurrar/puxar.
demanda.

Identificar as restricdes de fabricacdo e

determinar as capacidades. Desempenho das medigges.

Desenvolvimento da estrutura de medicao.

Quadro 11 — Etapas do nivel Estratégico e Oparacida Gestdo do Fluxo de Fabricacao
(GFF).
Fonte: Adaptado de Croxtoet al. (2001).

As principais influéncias da funcdo logistica stds pela GFF estdo ligadas ao
abastecimento e a distribuicdo. No abastecime@dim,as necessidades de fornecimento de
servicos e materiais para atender as expectatioas cientes e, consequentemente a
fabricacdo. Na distribuicdo, € a demanda de predutiversos, de acordo com as
caracteristicas especificadas, a qualidade, o omisto avaliacdo de mudancas de planos
(LAMBERT, 2006).

2.1.3.1.6Gestdo de Compras e de Fornecedores (GCF)

O processo de Gestdo de Compras e de Fornece@@#y prové e desenvolve a
estrutura para que as relagcdes com os fornecesigjgn desenvolvidas e mantidas. Para que

a relacédo seja boa para ambas as partes ela deleseavolvida a longo prazo.

Os termos do relacionamento entre a empresa ermscizlores sao definidos pelos
Contratos de Produtos e Servigos (CPS), sejamatosatformais ou ndo. Conforme o nivel de

criticidade do fornecedor, o contrato € impresasiadi

As etapas do nivel estratégico e operacional sé@saptadas no Quadro 12. No nivel

estratégico, a saida fundamental € o CPS, desédwoby partir do entendimento do
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relacionamento com os fornecedores. Para cheg@P&) € necessario desenvolver uma

estrutura que possibilite o desenvolvimento dosgiocedores, ou o grupo desses, facilitando o

seu gerenciamento.

Etapas do Nivel Estratégico

Etapas do Nivel Operaci  onal

Revisar as estratégias corporativas, de
marketing, fabricacdo e compras tém o intuito de
identificar os componentes do produto e do
servico que sao chave para a organizacao.

Classificacdo dos Fornecedores.

Identificar os critérios para a classificacdo dos
fornecedores.

Preparar a equipe de gestao da classificacao dos
fornecedores.

Fornecer diretrizes para o grau de customizacéo
do Contrato de Produto e Servico (CPS).

Revisar internamente a classificacdo de
fornecedores.

Desenvolver estrutura de medicao.

Identificar oportunidades com os fornecedores.

Desenvolver diretrizes para dividir com fornece-
dores beneficios das melhorias do processo.

Desenvolver o Contrato de Produto e Servico
(CPS) e o plano de comunicacéo.

Implementar o Contrato de Produto e Servigo
(CPS).

Medicdo da performance e geracdo dos
relatérios de custo/rendimento por fornecedor

Quadro 12 — Etapas do nivel Estratégico e r&@pmal da Gestdo de Compras e de
Fornecedores (GCF).
Fonte: Adaptado de Croxtoet al. (2001).

Lambert (2004, p.22) diz que “a Gestdo do Relacimrdo com os Clientes (GRC) e
a Gestdo de Compras e de Fornecedores (GCF) possmantonexao critica em toda a
Cadeia de Suprimentos (CS)”. Isso ocorre em furdgise ter, para cada negociacao de
sucesso, uma maior lucratividade nos produtos dattos, que influenciam diretamente o

ganho da empresa, e, por consequéncia, a GRC.

2.1.3.1.7Desenvolvimento e Comercializacdo de Produtos (DCP)

O Desenvolvimento e Comercializagédo de ProdutosP(Ds&mpre foi determinante
para o desenvolvimento das empresas. Na atualidaddiyversificacdo e a rapidez no
desenvolvimento de produtos sdo cada vez mais temdadtico de sucesso das organizagoes.

A efetividade da implementacdo do DCP sé existendoieo gerenciamento se da
através da cadeia de suprimentos, gerando um rgécfixo para 0s novos produtos. ISso

fica caracterizado, conforme Croxteth al (2001), através das ligacdes existentes entre as
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etapas do nivel estratégico e operacional do D@Pasodemais processos de negocios. Essas
etapas estdo relacionadas no Quadro 13.

Etapas do Nivel Estratégico Etapas do Nivel Operaci  onal

Revisar Estratégia Corporativa, de Marketing,

Fabricacdo e Compras. Definir novos produtos e ajusta-los.

Desenvolver processos de geracéo e selecdo de | Estabelecer a equipe multifuncional para o

idéias. desenvolvimento de produtos.
Estabelecimento de diretrizes para a equipe Formalizar o projeto de desenvolvimento para
multifuncional de desenvolvimento de produto. produtos novos.

Identificar questdes e restricdes em novos

produtos, Projetar, construir e testar prototipos.

Estabelecer diretrizes para o projeto de produtos

Avaliar a deciséo de fazer/comprar.
novos.

Determinar os canais de marketing e de

Desenvolver estrutura de medicao. distribuicio do produto.

Apresentacédo do produto.

Medicao da performance.

Quadro 13 — Etapas do nivel Estratégico ©peracional do Desenvolvimento e
Comercializacéo de ProdutoSiPD
Fonte: Adaptado de Croxtoet al (2001).

Uma das principais atividades a serem desenvolnidaSCP, segundo Rogees al.
(2004), é revisar as necessidades dos clientegneesgos-chave da empresa podendo, a partir
disso, ser determinado o papel dos novos prod@#asimatégia da organizacado e entendidas

as restricoes e capacidades da cadeia de suprsnento

2.1.3.1.8Gestao do Retorno (GR)

A Gestéo do Retorno (GR) é o processo na qual\adaaies estdo associadas com o
retorno de materiais, com a logistica reversa,rdemitras. Muitas empresas negligenciam

essa gestao, pois ndo acreditam em sua importancia.

A logistica reversa tem sido defina como um movitmete produtos ou materiais no
sentido oposto da CS, com o propésito de criar emapturar valor, ou ainda para uma
eliminacdo adequada de materiais (ROGERS e TIBBENHBKE, 2001; ROGERSt al,
2002; BOWERSOet al, 2002).
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De acordo com Croxtoret al (2001), a GR esta dividida em etapas no nivel

estratégico e operacional, que estao relacionaz@siadro 14.

Etapas do Nivel Estratégico Etapas do Nivel Operaci  onal

Determinar as Metas da Gestdo do Retorno (GR)
e as Estratégias através da andlise das diretrizes | Receba o pedido do retorno
legais e da legislacdo ambiental.

Desenvolver diretrizes para anular e minimizar o

. . N Determinar a rota do retorno
retorno, assim como dispor as diretrizes.

Desenvolver estrutura de retorno e opcdes de
Receber o retorno

fluxo

Desenvolver regras de crédito Selecione os materiais do retorno
Determinar mercados alternativos Crédito do Cliente/Fornecedor

Desenvolver estrutura de medicéao Analise o retorno e meca a sua performance

Quadro 14 — Etapas do nivel Estratégico e OperacamnGestdo do Retorno (GR).
Fonte: Adaptado de Croxtoet al. (2001).

2.1.3.2 Gerenciamento dos Componentes

O gerenciamento dos componentes apresenta um @ e fundamental para o
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS). N#Esg 0S componentes devem ser
considerados essenciais para a integracdo e ocgeremto dos membros da Cadeia de
Suprimentos (CS). Para haver um gerenciamento adegas membros da CS e 0s processos
de negocios devem ter componentes comuns (COGRER, 1997; 1998; LAMBERT e
COOPER, 2000; SPENS e BASK, 2002; LAMBERT, 2006)nforme Coopeet al (1998,
p.77), “aprimorar o gerenciamento dos componentesawumentar o rendimento de cada

componente pode melhorar o nivel de integracadigiades dos processos de negocios”.

Em pesquisas e revisdes bibliograficas feitas mmp€ret al (1997), e em entrevistas
com mais de 80 gerentes, foram identificados naveponentes gerenciais, conforme pode
ser visto no Quadro 15. Os componentes tém algulifagencas basicas, podendo ser
divididos em dois grupos: o grupo dos fisicos enitérs e o grupo dos gerenciais e
comportamentais (COOPER al,, 1998).
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SO EENENTEE Fisicos e Técnicos Gerenciais e Comportamentais
Planeja- | Estrutura | Estrutura | Estrutur | Estrutura | Métodos | Estrutura | Estrutura| Cultura
mento do Organiza-| apara o para o de de poder | de riscos e
PESQUISADORES Con(terole ravalno | - cional frl)t:ggu(:g :#L;g:)mdzi Gestao Iideringa epreerfso:;_ atfude
cdes (TI)

Houlihan (1985) X X X X X

Jones and Riley (1985) X X X X X

Stevens (1989) X X X X X

Ellram e Cooper (1990) X X X X X

Lee e Billington (1992) X X X

Cooper e Ellram (1993) X X X X X X X

Hewitt (1994) X X X X

Scott e Westbrook (1991) X X X

Towill, Naim e Wikner (1992) X X X X

Hamer (1990) X X X X X X X

Andrews e Stalick (1994) X X X X X X X X

Cooper e Gardner (1993) X X X X X X

Lambert, Emmelhainz e Gardner (1996) X X X X X

Quadro 15 - Componentes da Cadeia de Suprismef@S5) identificados em fontes de
pesquisa como 0s mais citados.
Fonte: Adaptado de Coopet al (1997, 1998).

Lambert e Cooper (2000), em seu artigo, citam guéotna pesquisa feita por eles,
como em literaturas relativas a gestdo de muddnc¢adentificado que os componentes
fisicos e técnicos sdo o unico foco de atencdongitle o que leva os resultados a serem
decepcionantes, mesmo nos melhores casos. Isste qumque ha um descuido com o0s
componentes gerenciais e comportamentais pois, medém sendo tdo palpaveis quanto os

componentes fisicos e técnicos, sao tdo importajta@stos esses.

Na analise, o grupo dos componentes fisicos edgsmista caracterizado com maior
detalhamento pois, como ja apresentado, sdo maggveas e visiveis e de mais faclil
mudanca. Quanto ao grupo dos gerenciais e compeamtais, sdo apresentados somente os
componentes, sem uma analise aprofundada, por seeaws tangiveis e visiveis, e de dificil

mudanca.

2.1.3.2.1 Componentes Fisicos e Técnicos

Os componentes fisicos e técnicos apresentamdfaads de transformacao por serem
mais facilmente identificados, devido as caradieds de tangibilidade e visibilidade, assim
como de medigéo.
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Com base nas fungdes logisticas através dos poscedssnegocios e da andlise da

bibliografia, foram identificadas caracteristicagisticas qualificadas dentro do grupo desses

componentes. Entretanto, essas caracteristicagmésentadas no Capitulo 3, tendo como

base uma pesquisa bibliografica analitica, elal@ores disciplinas dos cursos de graduacao

da Administracdo e da Engenharia de Producdo. bamer citar que existem outras

caracteristicas que poderiam ser incluidas, maspgue a pesquisa, ndo sao relevantes.

a) Planejamento e Controle:

b)

d)

As caracteristicas identificadas no planejamertorgrole devem fazer com que a
organizacdo ou a Cadeia de Suprimentos (CS) fluma @ direcdo desejada. Isso
significa que se devem ter, & disposicao, os resura quantidade, no momento e
na qualidade desejada. O planejamento busca ditemae acbes que satisfacam
um objetivo, assim como a avaliacdo dos meios disps para alcancar o

objetivo. O controle, por sua vez, avalia o desarhpedos trabalhadores com os
padrées pré-determinados. Para que o planejameotaa o seu desenvolvimento
possa ser medido, é necessario o desenvolvimentoétiecas que possibilitem a

comparacao entre o que foi planejado e os resultegtificados no controle.

Estrutura do trabalho:
Nesse componente identifica-se como as tarefas atiadades sédo feitas na
empresa. Coopeet al (1997, p.7) citam que “todas as literaturas chadas

mencionaram a estrutura do trabalho como um impigrtzomponente”.

Estrutura organizacional:

A estrutura organizacional, tanto se refere a @Gadei Suprimentos (CS) como a
empresa individualmente (LAMBERT, 2006). A maioteigracdo da CS ocorre
quando as equipes multifuncionais da empresa senligom equipes de outras

organizacdes da mesma CS.

Estrutura para o fluxo do produto:
O fluxo do produto € um dos pontos-chave para o ,G©% incorpora toda a
estrutura de fornecimento, de manufatura e deildlisgtfo. A andlise do fluxo do

produto € basica para que se consiga reducao dmsa@) conseqientemente, a CS
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possa ser mais competitiva. Como a analise dosmtaves ao longo da CS é
necessaria, também se deve revisar 0 numero desitbepdassim como sua
localizacdo. Ainda, €& importante verificar na Itiges de distribuicdo a
possibilidade de se ter mais produtos semiacabadaosstoque do que produtos
acabados, devido a diferenca de custo entre andbosgucdo ndead-timede
reposicao e a maior flexibilizacdo da operacéo.

e) Estrutura para o fluxo de informacdes (TI):
O sistema de informac&o desenvolvido nas ultimaadss permitiu efetivamente o
desenvolvimento das relagcbes entre as empresasdiazom que a estrutura para
o fluxo de informagdes se tornasse chave para enG@mento da Cadeia de
Suprimentos (GCS). O desenvolvimento de sisteraasfdrmacao permite que as
informacgdes fluam através dos membros da cadesaplementos na frequéncia e

na velocidade necessaria, favorecendo a efetividadesS.

2.1.3.2.2 Componentes Gerenciais e Comportamentais

Os componentes gerenciais e comportamentais, apBsaapresentarem maior
dificuldade de mudanca, sdo importantes para an@agio, pois € através deles que o
comportamento da organizacdo pode mudar, influrdoiadiretamente a gestdo dos

componentes fisicos e técnicos.

Logo, o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos JG&8 seus objetivos e
operacdes, € influenciado, também, por esses canpem gerenciais e comportamentais.
Caso nao haja um alinhamento para conduzir e sefor comportamento de suporte a CS,
provavelmente essa sera pouco competitiva e rdn{@@@OPER et al, 1997, 1998;
LAMBERT e COOPER, 2000; SPENS e BASK, 2002).

a) Métodos de Gestao:
Nos métodos de gestdo estdo incluidos, segundoeCebpl (1997), a filosofia
corporativa e as técnicas de gerenciamento utdzpaelas empresas.
Spens e Bask (2002) e Coomral (1997) dizem que esse componente pode ser

descrito em dois niveis. No primeiro estdo as t&mide gestdo que variam de
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acordo com os processos e com 0 nivel hierarquacoerdanizacdo na CS. No
segundo, a filosofia corporativa varia de formauséaria e de acordo com o

compartilhamento das visdes e da definicdo dogiebgeno nivel da CS.

b) Estrutura de poder e lideranca:
A estrutura de poder e lideranca afeta diretamentermato da CS, que é um
exercicio de poder. A sua falta influencia o nidel relacionamento entre os
membros da CS e, conseqientemente, 0 gerenciaai@rdadeia de suprimentos
(COOPERet al, 1997; SPENS e BACK, 2002).

c) Estrutura de riscos e recompensas:
A antecipacdo do compartilhamento dos riscos empeasas possibilita as
empresas da CS se comprometerem a longo prazo.
Spens e Back (2002) dizem que a divisdo é baseadgrau de percepcdo do
equilibrio do compartilhamento dos riscos e recamps, sendo dividida em trés
grupos. No primeiro encontra-se a fonte dos cusidssegundo depende do
compartilhamento da responsabilidade da atual tastrule relacionamentos. No

terceiro, a responsabilidade é compartilhada €o ésta nos objetivos da CS.

d) Cultura e atitude:
Como a cultura e a atitude sédo importantes paiagcionamento da CS, néo se
deve subestimar a compatibilidade cultural que deustir entre os membros da
CS.
Os aspectos relativos a atitude sado ainda maisrienges para o GCS quando se
buscam objetivos comuns. As divergéncias operagoaeorrem normalmente
nesse componente, pois tanto a atitude quanto tarauino que se refere as
terminologias utilizadas, pode levar a falta deedimento dos objetivos da CS.
Nos aspectos culturais sdo incluidos, ainda, adocomo os funcionarios das
empresas sao avaliados e como eles sdo conduzidgestdo da organizagao
(LAMBERT e COOPER, 2000).

Com o material apresentado contextualizam-se osettos do Gerenciamento da

Cadeia de Suprimentos (GCS), tanto dentro come astorganizacdes. No proximo topico, é
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iniciada a integragao entre os conceitos do GCS aocadeia de valores, permitindo o
entendimento das possibilidades competitivas queode conseguir através da analise das

caracteristicas logisticas da Cadeia de Suprim¢@t®e)

2.2CADEIA DE VALORES, VANTAGEM COMPETITIVA E ESTRATEGAS
GENERICAS

Nesta etapa da fundamentacgéo tedrica, apresentasi@anceitos sobre a cadeia de
valores, a vantagem competitiva e as estratégiagrigas de Porter. Na Figura 9, esta

delineado o relacionamento e a sequéncia da alerddgs assuntos deste topico.

A vantagem competitiva cada vez mais ocorre emstireadeias de suprimentos (CS), e
nao entre as organizacgoes individualmente, porasselos da CS devem estar interligados
(CHRISTOPHER, 1997; GOLDRATTet al, 2000). Com base nessa informacéo, é
importante entender que a empresa € uma cadeigaagedé valor (Figura 10), composta por

uma série de atividades.

Empresa Y :
|. Infra estrutura da Empresa i3] I\

] Gerincia de Recursos Humanos  (GRH) | \

el | Desenvolvimento de Tecnologia  (DT) ,Mau]am‘ __
Suprimentos (SUF) MG! 4

Logistica | Produgdo [0|| Logistica | Marketing &| Servigos | 7 1

Interna (LI} | Dperagies | Externa (LE) | Vendas [MV) (SE} :

- Atitades Primébrias J—L

"Empresa ¥" g : Fornecedor/ Cliente da "Empresa Y™ :
CADELA DE VALORES : CADELA DE VALORES
DOELD 1 P DO ELO2
IE = T
GRH] I [T —TF [\ GRAl —
oy = A\ o i

Cadeia de Valores
Vantagem Competitiva

Estratégias Genéricas

i | Fundamentagdo Tedrica | i F il b

Vantagem Competitiv

Figura 9 - Esquema da Fundamentacado Teodrica —i&al#e Valores, Vantagem
Competitiva, EstratégiGenéricas e Estratégia de Operacdes
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De acordo com Porter (1989), a cadeia de valoresénstrumento basico para

diagnosticar a vantagem competitiva e descobrireinasn de cria-la e sustenta-la.

A cadeia apresentada na Figura 10 é composta paonjunto de atividades distintas
criadoras de valor, que vai do projeto do prodi#osasua entrega ao cliente final, seja sob o
ponto de vista da producdo, ou dos servigos exgasita\s atividades que sdo necessarias a
operacdo da empresa contribuem para a posicacstiescariando uma base de diferenciacao.
Logo, a vantagem competitiva pode ser conseguataledque seja identificada a forma como

devem ser executadas as atividades estrategicamgudantes na cadeia de valores.

7

O modelo da cadeia de valores € essencialmente luxnogfama de processos
especificos, interligados para mostrar fluxos deessos, 0os quais podem ainda ser divididos

em subprocessos e suas atividades de apoio (@ZAN1994).

Infra estrutura da Empresa {IE)

Atividades Geréncia de Recursos Humanos  (GRH)
de Apoio

Desenvolvimento de Tecnalogia (DT) Margem
(MG)

Suprimentos {(SUP)

Logistica |Producdo (O)| Logistica | Marketing & | Servicos
Interna (LI} | Operagies | Externa [LE) | Vendas (MVY) {SE)

AthaMmérias
Figura 10 - Cadeia Genérica de Valor.
Fonte: Porter (1989).

Segundo Porter (1989), valor € o montante que ipEores estao dispostos a pagar
pelo produto ou servico fornecido pela empresa,isgoegela receita total. A organizagdo so
apresentara rentabilidade se o valor auferido palmssacfes for superior aos custos
envolvidos na elaboragdo do produto. Logo, a coialg valor para os clientes € a meta de

qualquer estratégia competitiva.

Portanto, a analise e a identificacdo das ativislaatrategicamente importantes na
cadeia de valores tém como finalidade identifigaortunidades para melhorar o desempenho

de uma empresa de forma duravel.
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Entretanto, para poder avaliar a Cadeia de Suptosgi€S), ndo se deve somente
entender a cadeia de valores da organizacdo coed&e mas também estudar os
relacionamentos existentes entre as atividadesdd@ssos elos. A Figura 11 apresenta
exemplos de relacionamentos entre atividades deesagpdistintas. A partir de analises desse
tipo, consegue-se entender como o0s relacionameaidsselos se enquadram na CS e,
consequentemente, como se pode contribuir para sgabda vantagem competitiva.
Reiterando, Paivat al. (2004) dizem que se pode expandir a nhocéo inieialadeia de valor
definida por Porter gerando uma Rede de Valor der&ges (RVO). A rede de valor de
operagOes consiste em compreender as atividadefretss da cadeia de valores de maneira

sistémica e integrada.

CADEIA DE VALORES CADEIA DE VALORES
DO ELO 1 . DO ELO 2
IE ] TH
GRH - GRH[
DT DT A
SUP Sup —
- T
| >
N\ -
LI 0 LE ~MV SE LI 0 LE MY SE

Figura 11 - Relacao entre atividades de dois edlasadeia de valores (siglas na Figura 10).
Fonte: Porter (1989).

Logo, a vantagem competitiva, assim como seusriosgtéé dindmica, mudando
conforme as transformacdes tecnoldgicas, mercaidakg o nivel de integracdo da cadeia de

valores.

Nesse foco, Silva (2003) diz que existem algunbatheos visando o crescimento
industrial e a melhoria dos processos produtias;dmo o trabalho de Porter (1991), que faz
uma analise de como as empresas poderiam criastensar uma vantagem competitiva
perante seus concorrentes. O trabalho de PortelEpresenta uma metodologia de analise
das industrias e da concorréncia, assim como destn@s estratégias empresariais genéricas:
custo, diferenciacdo e enfoque. Essas estratég@msamesentadas na Figura 12. Segundo

Porter, uma delas deveria ser seguida para seuwhterelhor posicionamento no mercado.
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Vantagem Competitiva

Custo mais baixo Diferenciagio
Lideranga Diferenciagan
Foco amplo em Custo
Escopo Competitivo
Enfogque no Enfogque na
Foco Estreito Custo Diferenciagan

Figura 12 - Trés estratégias genéricas.
Fonte: Porter (1991).

De acordo com Porter (1989), a lideranca em cugiméavelmente a mais clara das
trés estratégias genéricas. Ela consiste basicaneemtatingir a liderangca no custo total da
organizacdo, através de um conjunto de politicagdes orientadas para esse objetivo,
pressupondo ganhos em escala. Paival (2004, p.41) dizem que “colocar em prética a
estratégia de baixo custo pode exigir investimem@sados de capital em equipamentos
atualizados, fixacdo de preco agressiva e prejuiizicgis para consolidar a parcela de
mercado”.

Na estratégia de diferenciacdo, a empresa busaarnacteristicas diferentes em seu
produto ou servi¢co, procurando ser Unica em suasind, através da criacdo de algo que seja
considerado como diferencial na perspectiva denteds (PORTER, 1989; PAIVAt al,
2004).

A estratégia de enfoque esta baseada na concenttacdm determinado ambiente
competitivo da industria. A empresa escolhe um s&fgop ou um grupo de segmentos,
podendo estar centrada em algumas linhas de psydutoem um mercado especifico. Ela
possui duas variantes, que estdo no custo e namtifacdo; ambas baseiam-se em diferencas
dos segmentos-alvo da empresa e de outros segngenitodistria (PORTER, 1989; SILVA,
2003; PAIVAet al, 2004).
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Como base para buscar a vantagem competitiva, eesanpstabelece uma estratégia
corporativa que, segundo Mintzberg (19&%ud Paiva et al, 2004), representa uma
adaptacdo entre um ambiente dinamico e um sistenm@péracdes estavel, que resulta de

COmo a organizacao se ajusta, continuamente, arailem que esta inserida.

Conforme Porter:

A estratégia competitiva € a busca de uma posiQawpetitiva favoravel em uma

industria, a arena fundamental onde ocorre a cofcia. A estratégia competitiva
visa estabelecer uma posicéo lucrativa e sustdritamia as forgas que determinam
a concorréncia na industria (PORTER, 1989, p.01).

No GCS, tem-se de um lado as atividades primaaasadeia de valores (Figura 10,
p.74), definidas por Porter (1989), e de outro mxgssos de negoécios formalizados por
Cooperet al (1997). Partindo-se dos oito processos definmoSlobal Supply Chain Forum
e das contextualizacbes feitas por Porter e Coagieral, pode-se considerar a
complementaridade dessas teorias como uma valiostiibricdo para a estratégia das

organizacdes, no que se refere a como buscar ageantcompetitiva.

A partir da andlise da cadeia de valores e da a&adeisuprimentos, devem ser
buscadas as informacdes necessarias que auxilisestmauracao da estratégia de negocios
da empresa, que permitira identificar quais asrigdades competitivas que a organizacao
deverd adotar. A partir disso, a empresa poderbaavpial serdq a estratégia de operacoes
mais adequada a ser implementada para que a gstrdéenegodcios possa ser alcancada.

2.3ESTRATEGIA DE OPERACOES

Quando da definicdo das estratégias das empresaset trés niveis estratégicos: a
estratégia corporativy a estratégia de negdctdgde uma unidade de negécios, empresa ou
divisdo); e a estratégia de operacoes, relaciomada as diversas areas da unidade de

negocios, como manufaturaarketing financas, dentre outras (PAIV& al.,2004; SLACK

3 Relaciona-se com o ambiente em que o grupo emjmesdua, sendo fundamental na definicdo do
reconhecimento de suas for¢as e fraquezas (PA&N&, 2004).

14 Os fatores ambientais, interagindo com a unidagleefdcio (ou empresa), criam o chamado carater da
unidade, que sdo os compromissos internos adviddd®rma como a organizacdo age na resposta a essas
pressoes, este carater define sua competénciatidst{PAIVA et al, 2004).
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et al, 1997). A inter-relacdo entre e dentro dos niesisatégicos sera fundamental para a

manutencdo de uma estratégia bem-sucedida.

Dentre as estratégias, a que interessa € a emralégoperacdes, que € uma das
estratégias funcionais da empresa e sera tratate topico. Na Figura 13 é apresentado um

esquema que relaciona as estratégias de operagégsieridades competitivas.

Inicialmente, a estratégia de operacfes foi denadairdeestratégia de manufatura
evoluindo parastratégia de producae, atualmente, apresenta a denominasii@atégia de
operacdes Essas alteracbes de nomenclatura ndo se deramltpoacdes conceituais e
tedricas, mas sim com o sentido de ampliar a ctdéxacdo também para a gestdo de
servigos (MAIAet al, 2005).

Prioridades
Competitivas

i | oualidade |
..................... @ ........................ Rapidez
i | Flexibilidade :

Operacdes

Estratégia de >
Confiabilidade

Fundamentagio Teédrica

Figura 13 - Esquema da Fundamentacao Teoérica atégin de Operacdes

A estratégia de operagbes estd diretamente virkufadestratégia empresarial.
Entretanto, diferentemente do tema dessa ultimarecebe especial atencdo desde a década

de 50, ela s6 comeca a ganhar importancia na déea8ia
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Skinner (1969) comeca a discutir estratégia deagdess em seu trabalho pioneiro,
quando diz que a direcdo das organizacdes devetemder que existem nas empresas
diferentes alternativas que estéo relacionadasasoimstalacdes, com o planejamento e com o
controle de producdo e equipamentos, dentre oatnagades, que devem ser adequadas a

estratégia corporativa da organizacdo. Complemeats&kinner diz:

Eu estou sugerindo uma espécie de administracf@bdaacdo de cima para baixo
(top down). Isso inicia com a organizacdo e sua estratémigpetitiva, essa meta é
para definir uma politica de fabricacéo. [...] Corfbco na estratégia corporativa e
na tarefa de fabricacaon@nufacturing task[...]. A companhia tera uma adicao
importante no seu arsenal de armas competitivab\[SER, 1969, p.145).

Entretanto, o trabalho inicial de Skinner (1969)o n§e preocupou com uma
proatividade na area da producédo. Dentro do mesmtexto, tem-se o artigo de Wheelwright
(1984, p.90) que, em sua conclusao, apresenta “mesmmuitas empresas bem controladas,
o papel da manufatura € essencialmente neutraisassvdomarketing vendas, P&D sé&o

muito melhores para que a organizagcao consiga amagem competitiva”.

Um dos primeiros alertas da necessidade de mudpagderando que a manufatura
deveria sair da neutralidade e assumir uma pogitéativa, vem na pesquisa feita por

Wheelwright e Hayes:

Nossa experiéncia sugere que, para a construc@xatdéncia da fabricacdo, os
gerentes terdo que fazer mais que simplesmentademta natureza do papel atual
da fabricacdo, e partir para o desenvolvimento de plano que realca sua
contribuicdo competitiva. Devem igualmente comunicgua visdo a suas
companhias e preparar a produgdo para as mudamngasdeyerdo ser feitas
(WHEELWRIGHT e HAYES, 1985, p.109).

Dentro desse contexto, diversas definicdes parmnoeito de Estratégia de Operacdes

podem ser encontradas, enfocando cada aspectufmrtda gestdo da operacao:

e Skinner (1969) a define como um conjunto de plamg®liticas através dos
guais a companhia objetiva obter vantagens solue c@mpetidores, e inclui
planos para a producdo e venda de produtos parpadmcular conjunto de

consumidores;
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*  Wheelwright (1984), por sua vez, diz que consisia padrédo de decisdo nas

principais areas de operac¢des de manufatura;

» Paivaet al. (2004, p.39) definem, entdo, “a estratégia deagies como sendo
um conjunto de decisbes de como organizar a Redéalte de Operagoes,
consistente e coerente entre si, que dardo suparttratégia competitiva da
empresa e, no longo prazo, poderdo transformareego em uma fonte de

vantagem competitiva”.

* Pires (1994apud Silva, 2003) fundamenta que uma estratégia de fatama
(producéao) é, principalmente, o resultado de umdestletalhado e interativo
entre dois elementos cruciais no processo de salzorelcdo: prioridades
competitivas ou missdes de manufatura; e decisiige s chamadas questdes
estruturais e infraestruturais da manufatura. Alleidl4 mostra a inter-relacao

entre os dois elementos;

ESTRATEGIA COMPETITIVA

Menor Custo Diferenciacao

Y
ESTRATEGIA DE OPERAGOES (MANUFATURA, PRODUGAD)

Pricridades Competitivas
Qualidade
Rapidez
Confiabilidade
Flexibilidade
Custos

Questoes referentes a Operagbes

* * £l £l £l

Estruturais Infra-Estruturais

* Instalagoes Industriais
* Capacidade

* Tecnologia

* Integragao Vertical

* Organizagao

* Recursos Humanos

* Relagio com fornecedores

* Geréncia da Qualidade

* Planej.e Controle da Producao

Figura 14 - Conteudo de uma Estratégia de Operacoes
Fonte: Adaptada de Pires (19%pudSilva, 2003).

Slacket al (2008) descrevem que as relacdes hierarquicasna@complexas, e é
possivel estender a ligacao estratégica para adusgeracdo, onde todas as macro-operagcoes

da organizacdo devem ser constituidas por umatwstrhierarquica de micro-operacgoes,
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onde cada micro-operagdo pode precisar desenvedier proprios planos estratégicos que
orientardo a tomada de decisbes no ambito da nopen@cao total. Ainda, Slaek al. (1997)
dizem que no que se refere as macro e micro-opEsagXistem conceitos distintos para
estratégia de operacoes:

Para macro-operacdes, a estratégia de operacOgsadr@o global de decisdes e
acdes, que define o papel, os objetivos e as atleisl da producdo de forma que
esses apdiem e contribuam para a estratégia deioggiéd empresa [...]

[...] Para micro-operacdes, a estratégia de (miop@races é o padrao global de
decisdes e acdes que definem o papel, os objetiats/idades de cada parte da
producdo de forma que apdiem e contribuam paratratéga de producdo do
negécio (SLACKet al, 1997, p.91).

Wheelwright (1984) destacou a importancia da conexdstente entre a estratégia de
negocios e a estratégia de operacdes, com a adalide aumentar a competitividade da
empresa. Esse pressuposto também é citado por EliRRoth (1994, p.286), que dizem que
“a implicacéo dessa presuncao € que o melhor desdragse dara para aquelas empresas que
desenvolverem congruéncia entre as estratégiasegécios e de producdo”. No mesmo
sentido, Slaclet al. (2008) e Paivat al. (2004) tratam da relevancia das decisfes e agdes,
definem o papel, os objetivos e as atividades ddymdo que trabalham com o intuito de

contribuir para as estratégias de negdcios da eapre

Importante citar o que Miller e Roth disseram nactes&o de sua pesquisa:

[...] n@o se pode concluir que a ligacéo entraafds de producdo, as medidas bem
escolhidas e a estratégia de negdcios sdo um feldomaversal. Entretanto, a
pesquisa mostra que existe uma relacédo evidenestdaégia de produgdo com o
ciclo de vida do produto (MILLER e ROTH, 1994, p130

A estratégia de operacdes, no que diz respeit@anfluéncia na organizacao, tanto
contribui para os objetivos estratégicos do nieaha, ou seja, nas estratégias de negaocios,
como trabalha para auxiliar outras partes do negédazer sua propria contribuicdo para a
estratégia (SLACkKet al, 2008; PAIVAet al, 2004; WEELWRIGHT, 1984).

Slacket al (2008) trabalham o conteudo da estratégia deagpes, dizendo que o
mesmo apresenta trés questdes:
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* A primeira € a definicdo das prioridades compeiftjyou seja, quais objetivos
de desempenho sdo especialmente importantes. Gargmse na qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade, custo wuma combinacao de duas ou

mais dessas caracteristicas;

* A segunda sdo as decisfOes estratégicas relativestratura da operacao,
principalmente as ligadas ao projeto. Incluindoesenimero, tamanho e
localizacdo da fabrica, assim como o projeto dodywam arranjo fisico,

tecnologia e recursos humanos;

* O terceiro sdo as decisdes estratégicas referentedraestrutura e que
influenciam as decisdes de melhoria e de planejmmencontrole. Nessas
guestdes incluem-se as relativas a capacidade sst@mas que administram a
entrega de produtos, assim como de monitoracadeskntpbenho da operacgéo e

do processo.

2.3.1Prioridades competitivas da estratégia de operacdes

No inicio da década de 80, Hayes e Wheelwright 41%pud Silva, 2003)
introduziram o termo prioridade competitiva, quenib@m sdo chamadas de critérios
competitivos, prioridades da manufatura, ou aircemno Slacket al (2008) denominam,

objetivos de desempenho. Neste estudo, a denominédada € prioridade competitiva.

Hayes e Wheelwright (1984pud Silva, 2003) determinaram que existem quatro

prioridades competitivas basicas: preco, qualidediefjabilidade e flexibilidade.

Por sua vez, Ferdows e De Meyer (1980ud Paivaet al, 1999, p.139), “em seu
modelo do cone de areisajnd cong sugerem que diferentes capacitacfes sdo cuvadati

ndo resultam ertrade-of§'®, levando a empresa em uma Ultima etapa competitiangir

!> Conforme Teixeira e Paiva (2008), “os conceitaslitionais indicam que o elevado desempenho em uma
variavel implica, automaticamente, o desempenha imaixo de outra. Essa relagdo traria implicac@ietad
para as decisbes de estrutura e infra-estrutuéaedade operacdes”. Para Skinner (1974, p. 11B)a ‘fabrica

ndo pode ter um bom desempenho em cada critégeidd a limitacdes de recursos. A escolha de utérii
pode tornar inviavel o elevado desempenho de auitério.
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melhor performance em custos, qualidade, confadue, flexibilidade e inovacdo

simultaneamente”.

De outro lado, Garvin (1993, p.90) diz para o deskimento de uma estratégia de
operacdes existe uma “Unica diferenca, que € @adie uma quinta prioridade, servico, a
lista tradicional de custo, qualidade, entregaesilfilidade”, ampliando ou enfocando de
maneira diferente o que Hayes e Wheelwright, e dwesde De Meyer colocaram em seus
trabalhos. Garvin, ainda, a partir das prioridac@spetitivas, criou categorias ou dimensdes

(Quadro 16) para cada uma delas.

Prioridades Competitivas Categorias ou dimensbes da s prioridades

Custo Custo de aquisi¢do do produto;
Custo operacional durante o ciclo de vida do produto;
Custo de manutencéo ao longo de sua vida til.

Qualidade Performance;

Caracteristicas;

Confiabilidade

Conformidade;

Durabilidade;

Nivel de servico;

Estética;

Qualidade percebida pelo cliente.

Flexibilidade Flexibilidade para mudanca de volumes;
Flexibilidade para mudanca de produtos;
Flexibilidade para mudanca de processos.

Entrega Confiabilidade;
Velocidade;
Facilidade de emisséo de pedidos.

Servigo Resolucao de problemas;

Apoio ao cliente;

Apoio a vendas;

Fornecimento de informacgdes técnicas.

Quadro 16 - Categorias ou dimensdes das prioridamapetitivas.
Fonte: Adaptado de Garvin (1993).

Slacket al (2008) definem cinco prioridades competitivas qugiliam na obtencdo
da vantagem baseada na producdo, dando vantagequadimiade, rapidez, confiabilidade,
flexibilidade e custo, que contribuem para a funp&mducdo ser bem sucedida em longo

prazo.
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Entretanto, como ja citado, existem varias outoes&s de se analisar as prioridades
competitivas dentro das estratégias de operacGaginMPefia e Diaz-Garrido (2008) citam
que no estudo da literatura encontraram trés gsalitleas aceitas, pelos pesquisadores, nas

estratégias de operacoes:

» Estratégias de custos (prioridade competitiva gugtoco na producdo em
conseguir alto desempenho, assim como o produtegerg no tempo acordado

com o cliente;

» Estratégias de qualidade (prioridade competitivalidade). Os quais tém
como meta produtos com alta qualidade, rapidameadaptaveis as
necessidades dos clientes, entregando os prodafmdamente conforme

acordado e com diversos servigcos pos-venda;

» Estratégias de inovacgéo (prioridade competitiva@géo). Essas organizacdes
implantam tecnologias e processos novos, buscaaddiferenciar com a
rapidez de seus projetos (lancamento de produtos)itee flexibilidade,
adaptando-se as necessidades dos clientes.

Martin-Pefla e Diaz-Garrido (2008) ainda observaatro tipo de estratégia de
operacdes com as quais organizacdes buscam ohtageen competitiva. Essa se da através
de um conjunto de prioridades competitivas: cugt@lidade; flexibilidade; entrega; servico
pés-venda; protecdo ambiental.

Baseado no que foi apresentado sobre as prioridamepetitivas, o grande desafio
gue se apresenta as organizacdes, nos tempos atudiefinirem sua estratégia de operacgoes,

€ a busca da vantagem competitiva.

Para que essa vantagem ocorra, dentre as estsa@gi@ricas (Figura 12, p.76), deve
ser identificado em quais delas, individualmenteeou conjunto, a empresa encontra sua
vantagem competitiva. Dentre essas, quais sdoi@sdpdes competitivas da estratégia de
operacdes que a firma deve buscar para atingirestratégia de negoécios e efetivamente
contribuir para o alcance das estratégias corpaatiEntretanto, também se deve levar em
consideragéao, conforme Ferdows e De Meyer e obhs@gaem empresas, que para uma
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organizacdo atingir uma performance adequada del@@mm as estratégias de negocios,

deve utilizar mais de uma prioridade competitivawdtaneamente.

Na proxima parte da pesquisa serdo apresentadanadglefinicdbes das prioridades

competitivas da estratégia de operacdes que fotiimadas na pesquisa.

2.3.1.1 Qualidade

Conforme Slaclet al (2008, p.70), a “qualidade significa fazer cextocoisas”, mas

as coisas que a producao precisa fazer certo ss@iao de acordo com o tipo de operacao.

Wheelwright (1984) diz que a prioridade competitipzalidade significa prover um
produto de alta qualidade ou que tenha caractaréstou desempenho que nao estéo
disponiveis nos outros produtos do mercado.

O termo qualidade, de maneira ampla, é definidos& eelacionado com as
caracteristicas, estilos e atributos que melhorateguacédo ao uso (qualidade de projeto) e
sua conformidade para atender aos padrbes de Pmdigualidade de conformidade),
implicando conhecer as expectativas dos consundd@eACK et al, 2008; PAIVAet al,
2004 ; SILVA, 2003; DUARTE, 2004).

Garvin (1993) caracteriza a qualidade como uma mgsratégica, possuindo oito
dimensdes: desempenho (performance), caracteristingria da qualidade associada as
principais caracteristicas operacionais do prodtdcacteristicas secundaridsaturey, itens
complementares as caracteristicas principais dalupsp confiabilidade rgability), a
probabilidade de um produto ndo estar de acordoapadrdoes determinados em projeto e
aceito pelos clientes; conformidad®iiformancg avalia o grau de adequacéo do produto aos
padrbes de projeto; durabilidade, tempo de vidaude produto; servicos agregados
(serviceability, representam a rapidez com a qual um servico ekedflo; estética,
caracteristica subjetiva, pois lida com a percepificliente através da aparéncia, som, etc;
qualidade percebida, conceito associado ao pradigeés de seu nome, marca ou imagem da

empresa.
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Para finalizar, Slackt al (2008) colocam ainda que a qualidade reduz destmo a
diminuicdo de erros em cada operacdo e aumentafiatmbdade, pois lida com a satisfagao

do consumidor.

2.3.1.2 Rapidez

Rapidez, basicamente, € o menor tempo decorride ermtecebimento do pedido e o
momento de entrega, dos produtos ou servicos, paciente. (SLACKet al, 2008;
RITZMAN e KRAJEWSKI, 2004; KRAJEWSKet al, 2008).

Paivaet al (2004), caracterizam a rapidez como uma das didesndo desempenho
de entrega, estando ligada a capacidade de fazmpemacOes rapidamente e entregar com

melhores prazos que os concorrentes.

Slacket al (2008) ainda colocam que a resposta rapida atsioudores é auxiliada
pela rapidez na tomada de decisdes, movimentacaAmatigiais e das informacdes internas da
producdo. Podem ainda existir vantagens complemssntque sdo a reducao de estoques e a
reducédo do risco, que ocorrem devido a rapidezaémentacao interna na fabrica.

Dentro do apresentado no paragrafo anterior, S&dckl (2008) apresentam os
Japoneses como precursores da adocdo dessa pleokdanpetitiva. Isso em funcédo do
desenvolvimento das técnicas dlest In Timeg(JIT), que visa atender a demanda instantanea,
com a qualidade definida e sem desperdicios, peduita reducdo de estoques, na filosofia
de eliminacdo de esperas e desperdicios, envoltontentodos e aprimoramento continuo,

dentre outras.

2.3.1.3 Confiabilidade

Confiabilidade é entregar os produtos dentro dazqs prometidos aos consumidores
(SLACK et al, 2008; PAIVAet al, 2004).
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Wheelwright (1984) diz que essa prioridade comipatite relaciona com a confianga
de que os produtos funcionardo de acordo com a&ziéspcdes, com as entregas no tempo

prometido, e com o reparo rapido de um problema foehecedor.

Paivaet al (2004) caracterizam a rapidez como uma das didesrdo desempenho de
entrega, mas também assinala a confiabilidade canoutra dimensdo, estando ambas

relacionadas a entrega no prazo especificado.

Ao longo do tempo, a confiabilidade pode ser carsida o critério mais importante
de decisdo do cliente, pois ndo interessa o cusfwatuto ou servico se esse nao apresentar
confiabilidade (SLACKet al, 2008).

Existem beneficios internos (que os clientes im®rrobservam) e externos
(reconhecidos pelos consumidores). O primeiro éréndicdo das ineficiéncias internas. A
medida que 0s prazos comecam a ser cumpridos, @ssngomeca a ter ganho em economia
de tempo, capital e estabilidade na operacdo. Ondegé que, em funcdo do colocado no
paragrafo anterior, essa prioridade se configura kttério ganhador de pedido entre os

clientes.

2.3.1.4 Flexibilidade

Na primeira metade da década de 80, um estudo amasfjue os japoneses estavam
considerando, também, em suas avalia¢des, os asmkctlexibilidade, quando relacionados
com a qualidade nos sistemas de producdo (DE MEMER 1989).

A flexibilidade significa a capacidade de o sistgpnadutivo mudar a operacao de
alguma maneira, alterando produto ou servico dedoa responder a variaveis externas e
internas, satisfazendo as necessidades dos cl{&tAE€K et al, 2008; PAIVAet al, 2004).

Wheelwright (1984) diz que o critério flexibilidagede considerar dois aspectos:

flexibilidade de produto e de volume.
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Entretanto, Paivaet al (2004) e Slacket al. (2008) apresentam quatro tipos de

flexibilidade:

Flexibilidade de novos produtos: capacidade dediizir novos produtos ou
servigos, ou ainda de modificar os atuais, de @coain as necessidades dos

clientes;

Flexibilidade demix (composto) de produtos: capacidade da produc&aris
os produtos (tipos e modelos) em um periodo dededgxando muitas vezes

de fazer uma atividade para se dedicar a outra;

Flexibilidade de volume: é a capacidade da operag@alterar seu volume de
saida, ou de atividade. Pode-se dizer que é aidagacdo sistema produtivo
de absorver as oscilagdes de demanda. O tempgapulesta € o tempo minimo

necessario para a transicao de um volume de proghaga outro;

Flexibilidade de entrega: capacidade de mudar grpnoacdo de entrega do

produto ou do servigo assumido.

Conforme Garvin (1993), a flexibilidade, a parte mevos produtos e de volume

citados anteriormente, ainda deve considerar:

Flexibilidade de processo: que inclui a flexibiiga de mix (incluida
anteriormente); a flexibilidade de substituicdo bhdade de ajustar a
producdo em longo prazo); a flexibilidade de rot¢mesma que a de entrega);
a flexibilidade de materiais (conseguir ajustariagies e substituicbes de
matérias-primas); e flexibilidade no sequenciamdfoilidade em mudar a
ordem de entrada de pedidos no processo prodetmduncdo das incertezas

de fornecimento de componentes e insumos).
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A flexibilizagdo tornou-se cada vez mais discutilssde que Pinet al (1993)
propuseram a idéia de customizacdo em masamda, Pine (1994apud Teixeira e Paiva,
2008) diz que a customizacao pode ser entendid@ eoffexibilidade extremada, onde se
quer aumentar a capacidade de produzir produtdsmirados, buscando os beneficios da

producdo em massa.

2.3.1.5 Custo

O custo é um critério competitivo importante parganizacées que concorrem
diretamente em preco; mas aquelas que competem udros oaspectos também estdo
interessadas em manter seus custos baixos permitasdim, que haja uma reducéo dos

precos ou aumento do lucro, ou uma combinacido deam

Os custos sdo afetados, conforme Slatkal (2008), por outros critérios
competitivos, tanto devido aos efeitos externomya@@os da operacao interna, o que leva a
identificar a importancia da interferéncia dos agpe externos e internos do desempenho das

operacoes.

* Operacgdes de alta qualidade, que nao perdem tempsforco de retrabalho,
ou seja, alta qualidade podem significar custodjaix

» Operacgdes rapidas podem reduzir estoques em popdess como diminuir
custos administrativos, podendo reduzir o custbajlda operagao;

» Operacdes confiaveis garantem a tranquilidade ecaéisam problemas para
os clientes internos, permitindo tranquilidade meeracdo e eliminacdo de

interrupcoes;

» Operacodes flexiveis adaptam-se as alteracdes dmdwemao interrompendo o

restante da operacéao.

6 Customizacdo em Massa é caracterizada pela veeeda personalizacdo, suplantando os produtos
padronizados, tendo-se tanto produtos variaveisusnreficiente através de processos flexiveis, qomdutos
diferenciados através de processos de baixo dabtii( 1994apudPRIETOet al, 2007).
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As cinco prioridades competitivas da producédo shalisadas e adequadas por
algumas decisbes ou fatores estruturais e infratastis da producdo, que nao serao
analisadas nessa pesquisa. Entretanto, € impor@sgaltar que, conforme varios autores,
podem ser utilizados outros critérios como priat@a competitivas de acordo com as

caracteristicas da estratégia de negdcios da empres

No préximo capitulo sdo apresentados os componéstess e técnicos, bem como

as caracteristicas logisticas relacionadas cons.esse
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3 COMPONENTES FiSICOS E TECNICOS E SUAS CARACTERISTICAS

Neste capitulo é apresentada uma pesquisa dos nenipse fisicos e técnicos do
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS). O dacpesquisa trata dos assuntos
relativos a tecnologia, as praticas e aos sistemtidigados. A finalidade do estudo é
identificar as caracteristicas que estdo conectadas 0os componentes fisicos e técnicos.
Essas caracteristicas, conjuntamente com os deroaceitos referidos na fundamentacdo
tedrica, sdo a base do questionario utilizado rodesde caso. Na Figura 15, pode ser

visualizada a série de etapas da pesquisa, sesa® dsscritas na seqiéncia.

‘ Componentes Fisicos e Técnicos e suas Caracteristicas J

| Pesquisa Bibliografica Analitica |

Cursos de Graduacao

P B Administracdo de Empresas;
Unwer_sn?ades Engenharia de Producao
Brasileiras
MotasnolCG
Igual ou superior a quatro

Andlise das ementas das disciplinas da cadeia de suprimentos (C5),
ou da logistica

Relagédo de Autores mais
indicados + Lambert (2006)

Identificagio das Caracteristicas Fisicas e Técnicas nos grupos dos
Componentes Fisicos e Técnicos, emcada uma das etapasda CS

2

Planei P 1 — Fluxo do e i
Controle Estrutura do = "= "'l i Produto 1

Tmhﬂzl.h.? e s Estrutura e

:—| Organizacional

Fluxo de e ————
. Informagées ’

Figura 15 - Esquema do Método de Trabalho da Pes@ibliografica Analitica

3.1METODOLOGIA DA PESQUISA BIBLIOGRAFICA ANALITICA DOS
COMPONENTES FiSICOS E TECNICOS

Como o objetivo deste estudo € identificar as taristicas que estédo intrinsecamente
conectadas com 0s componentes fisicos e técniesses possuem pesquisas consolidadas
em trabalhos académicos (internacionais e nacipr@$ou-se por fazer uma pesquisa que

aumentasse o conhecimento da realidade brasitshra s assunto.
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A pesquisa escolhida é a bibliogréafica analiticzis @través dela pode-se fazer uma
revisdo especifica dos componentes fisicos e Exnassim como uma analise do material
selecionado, interpretando-o e fazendo uma cordsiragespeito do tema, obtendo-se como

resultado as caracteristicas de cada um dos comigsrfésicos e técnicos.

A base do estudo é a bibliografia utilizada nosaeside graduacdo de Administracao
e Engenharia de Producédo, em disciplinas cujas tasiapresentem como area de interesse a
cadeia de suprimentos ou as atividades logistiCambém sdo analisadas bibliografias

pesquisadas ao longo da fundamentacao teoricat(®apj desse estudo.

No contexto ja explicitado, sdo descritas, na segjaé as etapas metodoldgicas

usadas para a elaboragéo da pesquisa bibliogeafaidica.

3.1.1Universidades brasileiras com cursos de graduacaeed=Engenharia de Producéo e

Administracdo de Empresas

A primeira etapa é a identificacdo das universidateasileiras com cursos de
graduacédo de Engenharia de Producdo e AdministrdgdB&mpresas, tendo como base o
indice Geral dos Cursos da Instituicdo (IGC), dmistério da Educacéo e Cultura (MEC).

Dentre essas, foram selecionadas as instituicdagoatuacao igual ou superior a quatro.

Tabela 3 - Classificacdo das Universidades de aamoth o IGC, feito pelo MEC nos
Cursos de Graduacdo das faixas de classificagdwlyados a CS e a Logistica
Faixa de pontuacdo das Universidades
Faixa 5 | Faixa 4 | Faixa 3 | Faixa 2 | Faixa 1 | s/pont |Total

Universidades

Total de Universidades 6 47 111 9 0 3 176
Un|verS|da<_jes a serem 3 42 45
analisadas

Cursos de Graduacéo de...
Engenharia de Producéo 6 27 30

Administracdo de Empresas 3 42 45
Fonte Elaborada pelo autor e adaptada do IGC/MEC (2008)

Conforme pode ser visto na Tabela 3, foram ideaitfas 53 universidades com
pontuacgéo na faixa pesquisada, de um total derisfiBuicoes. Como o interesse da pesquisa

€ nas disciplinas cujas ementas apresentem elesnéatccadeia de suprimentos, ou da
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logistica, a delimitacdo foi feita em 45 universida. Na mesma tabela é apresentado o

namero de cursos de graduacao nessas duas faixas.

A pesquisa foi feita diretamente no site das usidades, ou através de contato por e-

mail. O retorno obtido esta na Tabela 4, que ifleatum total de 48,0%, sendo 36,0% no site

e 12,0% por e-mail.

Tabela 4 - Retorno da Pesquisa junto as Univeregladm cursos de Engenharia de

Producgéo e Administragdo de Empresas

Respostas Engenhar|~a de Administracdo | Total %
Producéo
Site da universidade 11 16 27 36,0%
i u |v. i 0 48.0%
E-mail 4 5 9 12,0%
Sem resposta 15 24 39 52,0% 52,0%
Total 30 45 75 100,0% | 100,0%

3.1.2Analise das ementas das disciplinas da CS, ou dagistica, das universidades
gualificadas

Com base nessa analise, identificou-se uma sérautbges que séo indicados nas
ementas dos referidos cursos de graduacdo. Eseespsé@sentados por quantidade de

indicagbes, no Quadro 17.

Autores Numero de indicacbes
Ballou (1993, 2001) 17
Novaes (2004)
Christopher (1997)
Bowersox e Closs (2001)
Dias (1993)
Slack et al. (1997)
Chopra e Meindl (2003)
Fleury et al. (2000)
Ching (1999)
Arnold (1999)
Gurgel (1996)
Bertaglia (2003)
Lambert et al. (1998)
Dornier (2000)
Pires (2004)
Simchi-Levi et al. (2003) 1
Quadro 17 - IndicagOes de Autores/Livros das disa@p ligadas a Cadeia de Suprimentos e

Logistica nos Cursos de Gradaaipm ICG, nas faixas de 4 e 5.
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Convém salientar que para a pesquisa dos compenéeteos e técnicos foram
considerados somente 0s autores com seis ou naigggdes nas ementas, 0 que significa,

das citacdes obtidas, 71,6%, pois nao foram corsglde os autores Slaekal (1997).

O livro de Slacket al (1997) foi desconsiderado pelo fato de focarefodnte a

Administragcéo da Producéo, ndo apresentando uraa aimpla da cadeia de suprimentos.

Finalizando, foi incluido, na pesquisa, o livro ldembert (2006), por ser uma das

bibliografias bases do estudo.

3.1.3 Analise da bibliografia identificada na pesquisa

A terceira parte da pesquisa compreende a anadisbildiografia indicada pelas
ementas das universidades pesquisadas. Essa arddisifica as caracteristicas dos
componentes fisicos e técnicos em cada uma dassetdp logistica (logistica de
abastecimento, logistica interna, logistica de ribdistdo e logistica reversa),

complementando o que foi expresso no Capitulo 2.

Para facilitar o entendimento da pesquisa, € coentn colocar que caracteristica é
um elemento constitutivo que caracteriza ou disinge pode ser formadora do carater
distintivo de um conceito, de uma pessoa, ou de eoisa (BITI, 2009; FERREIRA, 2004).

Na pesquisa, 0 termo caracteristica € utilizadoocamm elemento formador do carater
distintivo dos conceitos de logistica de abastegimenterna, de distribuicdo e reversa.

Com base nessas informacdes, registra-se que aderésticas fisicas e técnicas que
foram pesquisadas constituem-se dos elementosirgagrados, formam os conceitos dos
componentes fisicos e técnicos (tecnologia, pcaistemas). Para a identificacdo dessas

caracteristicas, 0s seguintes passos foram dados:

Passo 1 — Identificacdo das linhas de estudo doda@nes
Inicialmente, foram identificadas, nas bibliografiaas principais linhas de estudo

focadas pelos autores. S&o elas:

e Suprimentos;
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* Transporte,
» Estoque e Manuseio;
* Previsdes de demanda e Produto;

» Sistema de Informacdes.

Passo 2 — Pontos abordados nas linhas de estudo
Com a verificagdo das linhas de estudo utilizaddsspautores, fez-se uma analise de
cada delas, identificando as caracteristicas fs&céécnicas que formam 0s conceitos que

foram foco das abordagens.

Passo 3 — Consolidacao das linhas de estudo e dostps abordados pelos autores
Apods terem sido constituidos os primeiros passogdtodo, identificou-se em que
grupo de componentes fisicos e técnicos e em daphela cadeia de suprimentos essas

caracteristicas enquadram-se.
3.1.4Resultado da pesquisa bibliogréafica analitica

Como resultado da pesquisa apresenta-se, na préxapa deste capitulo, os quadros

de cada um dos componentes fisicos e técnicos.

3.2IDENTIFICACAO DAS CARACTERISTICAS NOS GRUPOS DOS MPONENTES
FISICOS E TECNICOS

De acordo com os passos descritos na metodologiamf identificadas as
caracteristicas de cada um dos componentes fisidésnicos. Essas caracteristicas foram
classificadas de acordo com as atividades abordaglas autores pesquisados e divididas
dentro de cada uma das etapas da cadeia de sufmsnagmesentadas na Figura 7 (p.56). As
atividades como suprimentos, transporte, estoquearuseio, dentre outras, referem-se
basicamente aos processos de negocios ligados aeG€fgrenciados pelos autores como

significantes para a CS.
3.2.1 Caracteristicas do Planejamento e Controle (PC)

No Quadro 18 sdo apresentadas as caracteristicalmigiamento e do controle da

empresa ou da CS. Na analise do planejamento Yaddée em consideracdo que se deve
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procurar escolher as melhores a¢cdes com o inteiteatisfazer as metas e objetivos, assim
como também analisar os elementos para que esssanpaer alcancados. Por sua vez, 0s
controles devem servir para que as medicOes estdgmtro dos parametros desejados,

conforme o definido nas metas e objetivos da orgaéio, ou da CS.

. .. P Logistica
Caracteristicas Fisicas e Técnicas - —
Abastecimento ‘ Interna |:)|str|buu;éo I?eversa
Suprimentos
Célculo das necessidades X
Prazo de Entrega X
Localizacdo dos fornecedores X
Transporte
Tipo de transporte X X X
Sistema de roteirizacdo X
Sistema de controle de Custos X
Custos de retorno X
Regras de carregamentos X X
Custos de distribuicdo X
Prazo de Entrega X
Estoque e Manuseio
Célculo do estoque do produto X X X
Perecibilidade dos estoques X X
Dimensionamento da area dos estoques X
Célculo da necessidade de materiais X X
Consolidacéo dos pedidos X
Finalidade dos estoques X X X
Previsbes de demanda e Produto
Preco esté ligado a localizacao X
Célculo da previsédo X X
Estagio da vida do produto X X
Tamanho dos pedidos X
Periodicidade da previséo X X X
Previsédo por localizacéo X
Sistema de Informacdes
Relatério de controle de custos X X X X
Relatoério de controle de desempenho X X X X
Relatorio de progresso de produto X X
Relatério de controle de previsao X

Quadro 18 - Caracteristicas Fisicas e Técnicadaiejamento e Controle (PC) da Cadeia de
Suprimentos (CS).

O planejamento e controle (PC), entre os compogsdisieos e técnicos, € 0 que mais

se encontra nas bibliografias consultadas, apr@s@nto maior nUmero de caracteristicas na
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logistica de distribuicdo (18) e na logistica inge(14). Isso indica a importancia que o0s
autores dao para os processos de negécios do @enento da Cadeia de Suprimentos

(GCS) sob o ponto de vista de planejamento e dentro

A seguir estd a analise de cada uma das etapasSddigdte dos grupos de

caracteristicas:

a) Logistica de Abastecimento: as caracteristicas mdaigtificadas estédo ligadas ao
planejamento do abastecimento da CS, assim comocatdrole e do

acompanhamento dos custos.

b) Logistica Interna: o principal foco dos autoresfoame pode ser visto no Quadro
18, esta ligado as caracteristicas do inventasiqgravisdes de venda e pedidos, e

ao sistema de controle de desempenho.

c) Logistica de Distribuicdo: concentra as atividapiescipalmente no planejamento
e controle dos custos de distribuigdo, incluindeirzacéo, carregamento e prazo
de entrega, assim como o sistema de informacOesvasfes de demanda e

produto.
d) Logistica Reversa: no quesito planejamento e clengwistem citacbes sobre os
custos de retorno e o sistema de controle de castesempenho.

3.2.2 Caracteristicas da Estrutura do Trabalho (ET)

A estrutura do trabalho define como ocorrem asdztdes na organizacéo, sendo essa
colocacao base para a busca das caracteristiasdascita bibliografia pesquisada, as quais sao

apresentadas no Quadro 19.

Fazendo a analise de cada uma das etapas da C&psalo de vista da estrutura do

trabalho, tem-se:

a) Logistica de Abastecimento: sdo poucas as citagbObse essa etapa da CS,

concentrando-se nos equipamentos de transportenevimentacédo de materiais.
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b) Logistica Interna: na estrutura do trabalho, ashica interna é a que mais desponta
em funcdo da necessidade de dimensionamento dpaetgentos que facilitem a

operacao de estocagem, movimentacdo de matesazeacao de pedidos.

c) Logistica de Distribuicdo: semelhante a logistitarna, tem como foco as areas de
Estoque e Manuseio (equipamentos de transporteveraotacdo de materiais), e
acrescido das embalagens dos produtos acabadms,casso a preocupacdo com

as relacdes pes@rsusvolume e peswersusvalor.

d) Logistica Reversa: a Unica caracteristica congidena bibliografia analisada sao

0s produtos com defeitos.

e . o Logistica
Caracteristicas Fisicas e Técnicas - ——
Abastecimento ‘ Interna blstrlbmgéo F#eversa

Transporte

Equipamentos de transporte X ‘ ‘ X ‘
Estoque e Manuseio

Equipamentos/Estrutura de estocagem X X X

Equipamentos/Estrutura de movimentacao X

Area de separacéo de pedidos X

Montagem de pedidos X

Separacéo de pedidos X

Previsdes de demanda e Produto

Embalagem dos produtos X X

Produtos com defeitos X X

Prazo de validade dos produtos X

Relacdo Peso versus Volume X X

Relacdo Peso versus Valor X

Sistema de Informacdes

| Relatorio de separacao de pedidos ‘ ‘ X ‘ ‘

Quadro 19 - Caracteristicas Fisicas e Técnicasttatira do Trabalho (ET) da Cadeia de
Suprimentos (CS).

3.2.3 Caracteristicas da Estrutura Organizacional (EO)

Esse componente fisico e técnico pode ser tantorginizacdo, como da CS. A
estrutura organizacional e o planejamento e cantsédb os mais citados nas bibliografias

pesquisadas.
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A EO apresenta um namero igual de caracteristi@dsgistica de abastecimento e na
logistica interna (14), conforme pode ser vistoQuadro 20. Os processos de negdcios do
GCS mais citados pelos autores pesquisados sd@dGedat Demanda (GD), Gestdo dos
Pedidos (GP). Gestdo do Fluxo de Fabricacdo (GGE3tdo de Compras e Fornecedores
(GCF), e Desenvolvimento e Comercializagdo de Rosd{IDCP).

- . L. Logistica
Caracteristicas Fisicas e Técnicas - ——
Abastecimento ‘Interna blstrlbmgéo F#eversa
Suprimentos
Tipos de fornecedores X
Selecéo de fornecedores X X
Analise de fornecedores X X
Cotacéao de precos X
Prazo de entrega X X
Analise de recebimento X X
Forma de recebimento X X
Transporte
Tipo de frota utilizada X X X
Tipos de contrato X X X
Estoque e Manuseio
Estoques em transito X X X
Estoques como prote¢éo X X
Estoques obsoletos X X
Areas de estocagem X
Tipos de Armazém X X
Controle de Custos X X X
Previsbes de demanda e Produto
Previs6es séo feitas em conjunto X X X
Flexibilidade da cadeia de suprimentos X X X
Plano de contingéncia X X X X
Custos Logisticos versus Servigos aos Clientes X
Sistema de Informacbes
Troca de informac8es com o cliente X X

Troca de informacgfes com o fornecedor X

Quadro 20 Caracteristicas Fisicas e Técnicas da Estrutugarracional (EO) da Cadeia de
Suprimentos (CS).

Dentro desse componente existe um equilibrio dedalgens na bibliografia entre as
varias etapas da CS, sendo a logistica reversao pefierenciada, como pode ser visto a

sequir:
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a) Logistica de Abastecimento: o principal foco doweas consultados esta na area
de suprimentos, abordando a forma como as empeesdSS devem se organizar,
pois o0 nivel de integracdo podera reduzir os cudtbsrganizacdo e da CS,

garantindo o suprimento.

b) Logistica Interna: a abordagem é semelhante a gsstica de Abastecimento para
a area de suprimentos, mas se preocupando bastanta abordagem pratica da
estruturacdo e dimensionamento dos estoques e afe &eas, tanto para 0s

produtos em processo, como para os produtos acabado

c) Logistica de Distribuicdo: aborda da mesma mangua a logistica interna,
destacando a organizagdo nas areas dos estogsealtardo a necessidade da
preparacao organizacional da empresa para fazeguem previsao de demanda e

produto seja efetiva.

d) Logistica Reversa: como ja colocado, na atualidadea que menos expira
preocupacgado dos autores, focando-se basicamerftgma como as embalagens,

ou produtos com defeitos, devem retornar dos egent

3.2.4 Caracteristicas da Estrutura para o Fluxo do Produb (EFP)

Apesar de ser considerado por Lambert (2006) como dos pontos-chave do
gerenciamento da cadeia de suprimentos, por incrpada a estrutura da CS, esse ndo € o
componente mais abordado na bibliografia pesquisdda dos possiveis motivos € que
quando se fala da EFP se esta fazendo uma menegdtrétsiras das etapas da CS (logistica
de abastecimento, interna, distribuicdo e revezsads seus processos de integracdo, o0 que
nas literaturas sobre CS ainda ndo esta totalmelai®, pois a maioria delas trata
iIsoladamente as diversas atividades da CS.

Na anadlise do fluxo do produto, fica evidente cae,se trabalhar isoladamente as
etapas, ou as atividades da CS, pode-se ter undemwaliacdo das efetivas necessidades da
CS para o quesito trabalhado. Os estoques da GSrpservir como exemplo, pois ao fazer a

sua analise, observando somente a operacdo inderreanpresa, ndo se tem a visdo dos
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processos de integracdo entre os elos (para feeptga trds) e provavelmente havera uma
reducdo no ganho da CS, o que acarretara perda® @ereducdo de competitividade da CS.

Olhando o contexto apresentado e observando o aganteito nas bibliografias
consultadas (Quadro 21), pode-se colocar que existliato entre 0os conceitos mais atuais
da CS, ligados ao GCS, e o que esta sendo utiligadoo aprendizado dos profissionais no
Brasil.

. .. P Logistica
Caracteristicas Fisicas e Técnicas - ——
Abastecimento Interna |Z)|str|bU|géo I?eversa
Suprimentos
Sincronizacao X X
Lead-time de reabastecimento X X
Transporte
Carga e descarga X X X
Canal de distribuicéo X
Canal de retorno X
Estoque e Manuseio
Rede de distribuicéo X
Estrutura de estoque X
Embalagem de manufatura X X
Estrutura do manuseio de materiais X X X
Previsbes de demanda e Produto
Lead-time de reabastecimento X X
Disponibilidade do produto X X
Recall X
Sistema de Informacdes
Relatorio de estoque X
Gestéo do estoque do varejo X X
Rastreamento do produto X X X X
Gestéo do estoque do fornecedor X X

Quadro 21 - Caracteristicas Fisicas e Técnicastitatira para o Fluxo do Produto (EFP) da
Cadeia de Suprimentos (CS).

Entretanto, apesar da lacuna existente, jA exista tendéncia entre os autores
indicados a conceituar as caracteristicas fisicésrécas associando-as entre si, 0 que leva a
visao integrada das empresas na CS. Isso poders&atado, no Quadro 21, pelo equilibrio

existente entre as etapas da CS, no que se refarénaero de citacbes das caracteristicas.
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Ainda, pode-se observar que as caracteristicadasitanesmo de etapas diferentes da CS,
proporcionam complementaridade entre si, 0 quebora com o apresentado.

O fato de haver uma tendéncia, entre os autoregishlienbrar de forma integrada as
empresas na CS, pode facilitar a existéncia dewisd@ mais aprimorada dos processos de
negocios e, consequentemente, existir uma visasticalda CS entre os graduandos e futuros

profissionais.

3.2.5 Caracteristicas da Estrutura do Fluxo de Informacde (EFI)

A estrutura do fluxo de informacdes pode ser camamh como o ponto critico de
desenvolvimento dos processos da CS. Inicialmentgmpresa néo tinha uma estrutura de
fluxo de informacgdes, tendo dificuldade de se caparne de trocar informagdes, tanto
internamente, como na relagcdo com as demais oegdi@g, levando-as a ter morosidade nas

decisodes.

Logistica
Abastecimento ‘Interna bistribuigéo F*eversa

Caracteristicas Fisicas e Técnicas

Suprimentos

| Intercambio eletrénico de dados ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X |
Transporte
| Intercambio eletrénico de dados ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X |

Estoque e Manuseio
Intercdmbio eletrdnico de dados
Nivel de estoque da cadeia de suprimentos X X

>
>
x
x

x

Previsbes de demanda e Produto

IntercAmbio eletrénico de dados X X X X
Entrega de pedidos X
Problema no produto X X
Sistema de dados (previsdo de necessidades) X X X

Sistema de Informacbes

| Intercdmbio eletrdnico de dados ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X |

Quadro 22 - Caracteristicas Fisicas e Técnicasttatira do Fluxo de Informagbes (EFI) da
Cadeia de Suprimentos (CS).

Com o desenvolvimento dos computadores e dos sistel informagdes modernos,
as empresas conseguiram, num primeiro momento,tacoles dados internamente,

transformando-os em informacdes para a tomada dsdoeés. Numa segunda fase, as
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organizagbes comecam a visualizar a possibilidaglded bons ganhos com a troca de

informagdes com as demais empresas da CS.

A partir dai, comecou a haver uma preocupacado eter 3an sistema de informacdes
entre as empresas, 0 que permite o desenvolvintagtoelacdes entre as organizacoes. A
Ultima assertiva esta caracterizada (Quadro 2&atamento equilibrado através de toda a CS

dado pelos pesquisadores as atividades da EFI.

Convém salientar que as caracteristicas apresentazsa fase do trabalho sédo as
relevantes para a elaboracdo do questionario dmleste caso. Entretanto, existem outras
caracteristicas logisticas ndo abordadas e quep gminto de vista da pesquisa, ndo séo

consideradas.

A Figura 16 mostra que, para se chegar as pergutitesmdas no questionario do
estudo de caso, inicia-se com as caracteristis@aadie técnicas identificadas nos grupos dos

componentes fisicos e técnicos.

ldentificacio das Caracteristicas Fisicas e Técnicas nos grupos dos
Componentes Fisicos e Técnicos, emcada uma das etapas da CS

Planejamentoe = = -
Controle Estrutura do ——l=—=li==
~ Trabalho —

Estrutura +
Organizacional o

Fluxo de e ———
Informacées — ’

=T | - Logisticade
T [ R | ___ e, Distribuigdo | :
Logistica = === J E

Interna

Logisticade
Abastecimento

" Reversa

”J-.
Figura 16 - Esquema da origem das questdes elasopada preparacdo do Questionario.
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No proximo capitulo € apresentado o estudo de dsetapa relativa a elaboragédo do
guestionario, sdo apresentadas as questfes prapgi@c 0 questionario, assim como a sua

relacdo com as caracteristicas fisicas e técnicas.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o desenvolvimento do estadmso proposto no método do
trabalho (topico 1.2.4), sendo grifado na Figuraolque sera estudado. O objetivo deste é
analisar as caracteristicas logisticas, tendo quano de fundo as estratégias operacionais da

empresa.

PesquisaEstudo de Caso

| Pesquisa Qualitativa ( Descritiva e Explicativa) |

| Pesquisa Quantitativa |

Questdes Abertas

CQualidade H Rapidez ‘ ‘Flexibilicade ‘ ‘ConfiabilidadeH Custo

le'_istratégia de Operagides - Prioridades Competitivas

Selegdo da Empresa
Escolha dos respondentes

e idnnﬁfmgaoiodo re[ac:onarmnm das mglcierfsum logisticas

Figura 17 — Esquema do Método de Trabalho grifanBstudo de Caso

O capitulo esta dividido em cinco partes. Na pnmé& apresentada a metodologia,
assim como 0s passos e 0s instrumentos de avatlagdesquisa. A segunda € composta por
uma breve descricdo da empresa engarrafadora. Nairde etapa sdo apresentadas
ponderacdes sobre os entrevistados, assim comgaoagrama da area &ipply Chairda
empresa. Na quarta parte do capitulo, através dodméle pesquisa qualitativa, é feita
analise descritiva e explicativa, tendo-se comae ks respostas das questdes abertas do
questionario. E finalizando, na quinta etapa ézatlo o método quantitativo, tendo como

base as respostas das questdes objetivas.
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4.1METODOLOGIA E INSTRUMENTOS DE AVALIACAO DO ESTUDO B CASO

Como o objetivo da pesquisa é identificar as cargticas logisticas numa empresa da
industria de refrigerantes que podem auxiliar andda mais competitiva no contexto das
prioridades competitivas, optou-se por utilizar woanbinagdo de métodos no estudo de caso, o

que possibilitard a profundidade desejavel.

Conforme Yin (1994, p.33), “o estudo de caso costoategia de pesquisa compreende
um metodo que abrange tudo — com a légica de plamgjto incorporando abordagens
especificas a coleta e a analise dos dados”, podesse sentido ser considerada uma estratégia

de pesquisa abrangente.

Dentro dessa logica sé@o descritas, a seguir, pasetaetodologicas utilizadas para a

elaboracéo do estudo de caso.

Etapa 1 - Planejamento, onde o projeto de pesquigaestruturado
O passo inicial para o desenvolvimento do estudocdso foi estruturar o
planejamento para que 0 mesmo esteja em consonémciaa questdo de pesquisa e 0

objetivo geral definido no Capitulo 1.

De maneira genérica, a estruturacdo foi feita ddotana que todas as etapas da
pesquisa tivessem como finalidade responder a d&ueadt pesquisa. Devido a natureza
estratégica do assunto, e com o intuito de garguéras informacdes permanecam sigilosas,
conforme solicitado pela empresa, preferiu-se fagdrevistas diretas. Fora disso, como
existe uma especificidade no assunto, decidiuraezanjunto com a direcdo da organizacao,
gue fossem indicados funcionarios com conhecimeargpscificos da Cadeia de Suprimentos
(CS), que participam do processo decisério da esapre

Etapa 2 - Elaboracdo do Questionario

O questionario, em sua definicdo, € um conjuntedptérminado de perguntas criadas
para coleta de dados dos respondentes (HAIBt 3R, 2005b). A elaboracdo do questionério
€ uma das fases importantes da pesquisa, pois dirpenele a qualidade dos dados

coletados.
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A Figura 18 representa esquematicamente como diguéso foi concebido. Nela
percebe-se de que forma foram utilizados os camxestudados, tanto os da fundamentagéo

tedrica, como os da pesquisa bibliografica analitic

Fundamentacdo Tedrica

Pesquisa Bibliografica Analitica

Estratégia de
Operagdes

Gerenciamento da |CDI'I'IPBI'IEI'ItE5 Fisicose
Cadeia de SuprimentosT? I Técnicos

Qualidade
Rapidez
Flexibilidade
Confiabilidade

i Caracteristicas i
i Logisticas i

Versus i
i Prioridades

: Questie : : Questies b
i Quantitativas ; i Qualitativas :
FPerguntas FPerguntas
fechadas abertas

...........................

Caracteristicas
Logisticas

Competiticas {

Figura 18 - Esquema da elaboracéo do questionareoEstudo de Caso

A énfase do estudo, como citado no Capitulo 1, pregar métodos qualitativos e
quantitativos. Logo, as questbes foram elaboradasald forma que se pudessem ter as
caracteristicas das entrevistas semiestruturada&streituradas, no mesmo questionrio
(APENDICE A). Isso significa que o questionaricesenta tanto perguntas abertas, como

objetivas. O questionario esta dividido nas segsistapas:

* InstrugBes de preenchimento do questionario;
* Perguntas genéricas sobre a empresa;

» Logistica de Abastecimentmbpound;

» Logistica Interna;

» Logistica de Distribuicadqutbound;

» Logistica Reversa.
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As instrucdes de preenchimento tém a finalidader@ntar os respondentes, assim
como de identifica-los.

As perguntas genéricas foram elaboradas com otante identificar qual o
entendimento dos profissionais entrevistados emacdiel a assuntos globais da empresa.
Englobou a estratégia corporativa, a estratégiapadeacdes, a estrutura do gerenciamento da
cadeia de suprimentos, o nivel de complexidadeSJjaléntre outros.

A selecédo das questdes, utilizadas nas quatrosesagaintes do questionario, foi feita
com o intuito de atingir as principais atividadegisticas de cada uma das etapas da CS. Com
isso, 0 questionario foi dividido em quatro etaplagyistica de abastecimento, logistica
interna, logistica de distribuicdo e logistica reae Cada uma das questdes foi estruturada em

duas partes.

A primeira é uma pergunta aberta (Figura 18), gue tomo finalidade buscar o
entendimento e a descricdo dos respondentes selugracteristicas logisticas questionadas,
para que tanto essas possam ser analisadas, cemorelacionamento com as prioridades

competitivas.

A segunda € complementar a primeira, sendo umatdjuesbjetiva que busca
indicativos da importancia das prioridades compest das operacbes, perante as
caracteristicas logisticas (Figura 18). As pergurdbjetivas possuem alternativas fixas
(perguntas fechadas) de mudltipla escolha, que exigee os respondentes escolham uma
opcdo em um conjunto de respostas pré-determinddlaEHOTRA, 2006). A escala de
medicdo a ser utilizada para avaliacdo seguira dicée intervalar, que é uma escala de
nameros para classificar objetos, de tal modo gst@rttias numericamente iguais na escala
representam intervalos iguais na caracteristicaegtée sendo medida (MALHOTRA, 2006).

A escala de cinco pontos utilizada é de um (senwoitpcia) a cinco (muito importante).

No seguimento do trabalho, e com base na pesqgeisa fo capitulo 3, sdo
apresentadas as questbes elaboradas, assim comecarasteristicas logisticas que
influenciaram a sua elaboracdo. As questbes esWidds de acordo com as etapas da
Cadeia de Suprimentos (CS).
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No Quadro 23 sdo apresentadas as questdes parastidaode Abastecimento, assim
como as caracteristicas logisticas e as fisica&cmcas que se relacionam com essas. Os
processos de negocios do Gerenciamento da Cad&apaenentos (GCS) que influenciam
as perguntas elaboradas séo a Gestdo de Compoaseedtores (GCF) e a Gestao do Fluxo
de Fabricacao (GFF).

Caracteristicas Fisicas e

Questbdes elaboradas Caracteristicas Logisticas P
Técnicas
Como é feita a sele¢do dos Selec¢éo de Fornecedores. Localizacdo dos fornecedores (PC);
fornecedores pela empresa? Relatério de controle de
desempenho (PC);
Al Tipos de fornecedores (EO);
Selec¢édo de fornecedores (EO);
Andlise de fornecedores (EO);
Previsdes séao feitas em conjunto
(EO).
Existe um contrato formal com | Contrato formal com Prazo de Entrega (PC);
os fornecedores? Como este fornecedores. Tipos de contrato (EO);
contrato funciona? Lead-time de reabastecimento
A2 )
(EFP);
Previsdes séao feitas em conjunto
(EO).
Como é feita a troca de dados | Troca de dados com Troca de Informacdes com o
entre a empresa e seus fornecedores. fornecedor (EO);
A3 | principais fornecedores? E por Rastreamento do produto (EFP);
que é utilizado esse sistema? Intercambio eletrénico de dados
(EFI).

Como é feita a coordenagéo da | Sincronizagdo entre entrega | Flexibilidade da cadeia de
entrega de matérias-primas? de Matéria-Prima e producao. |suprimentos (EO);

Ad Existe sincronizagdo entre a Plano de contingéncia (EO);
entrega e as necessidades da Sincronizacao (EFP);
producéo? Lead-time de reabastecimento

(EFP).
Como funciona o sistema de Recebimento de Analise de recebimento (EO);
recebimento de matéria-prima, |Matéria-Prima. Forma de recebimento (EO);

A5 considerando-se as Carga e Descarga (EFP).

especificacdes dessas, as
quantidades e as condicfes

fisicas?

A gestéo dos estoques, de Gestéo de Estoque de Célculo do estoque do produto
matéria-prima, mais Matéria- Prima. (PC);

representativos é feita pela Finalidade dos Estoques (PC);
empresa, ou pelos Relatério de controle de custos
fornecedores? Por qué? (PC);

Equipamentos/Estrutura de
A6 estocagem (ET);

Estoque em transito (EO);

Controle de Custos (EO);

Estrutura de manuseio de materiais
(EFP);

Gestéo do estoque do fornecedor
(EFP).

Quadro 23 — Questdes elaboradas para a etapa tditage Abastecimento da CS, com as
caracteristicas logisticas earacteristicas fisicas e técnicas que as orggina
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Na Logistica Interna, as seis questdes abrangem@mero maior de processos de
negocios, englobando a Gestdo de Servigo aos €Hi¢BISC), a Gestdo da Demanda (GD), a
Gestao de Fluxo de Fabricacdo (GFF), e a Gestd@iod®ras e de Fornecedores (GCF). O

Quadro 24 apresenta a relacdo das questdes, assionas caracteristicas que as originaram.

Questbes elaboradas Caracteristicas Logisticas Caracterls’tlca_s Fisicas e
Técnicas
Como é feito o calculo da Célculo de necessidade de |Céalculo do estoque do produto
necessidade de materiais para a |materiais para producao. (PC);
producao? Existe um sistema Célculo da necessidade de
|1 |informatizado (MRP, MRP I, ...)? materiais (PC); Periodicidade da
previsao (PC);
Disponibilidade do produto (EFP);
Relatorio de estoque (EFP).
Existe na empresa um sistema de | Indicadores logisticos. Lead-time de reabastecimento
indicadores logisticos que (EFP);
|12 |permitem o acompanhamento do Relatorio de estoque (EFP);
rendimento e dos custos? Se sim Nivel de estoque da cadeia de
0 que possibilitam isso? suprimentos (EFI).
Existe na empresa uma area Sincronizagdo entre Flexibilidade da cadeia de
responséavel pelo processo de fornecedores, producgéo e suprimentos (EO); Sincronizagéo
sincronizacdo entre os fornece clientes. (EFP);
13 dores, a produgéo e os clientes? Lead-time de reabastecimento
Como é feita a sincronizacéo? (EFP);
Gestéo do estoque do varejo (EFP);
Nivel de estoque da cadeia de
suprimentos (EFI).
A empresa possui um sistema de | Controle de estoque de Célculo do estoque do produto
controle de estoques de produtos |produtos acabados. (PC);
14 acabados? Se sim, para que é Estoques como protecéo (EO);
utilizado esse? Estoques como protecéo (EO);
Estoques obsoletos (EO);
Controle de Custos (EO).
Como funciona a previsao de Previsao de Vendas. Célculo da previsao (PC);
vendas da empresa? Quem Estagio da vida do produto (PC);
15 participa dela, tanto interna como Periodicidade da previséao (PC);
externamente. Previsbes séo feitas em conjunto
(EO); Disponibilidade do produto
(EFP).
Existe um sistema que gera a Separacgédo de produtos e Regras de carregamentos (PC);
necessidade de produtos picking. Area de separacéo de pedidos
acabados para separagéo e (ET);
16 consolidacao dos pedidos? Como Area de separacéo de pedidos
é feito, existe um sistema (ET);
informatizado? Separacéo de pedidos (ET);
Relatério de separacédo de pedidos
(ET).

Quadro 24 — Questdes elaboradas para a etapalLatfstica Interna da CS, com as
caracteristicas logisticas earacteristicas fisicas e técnicas que as orggima

No Quadro 25, tem-se as questdes da Logistica dérilDicdo utilizadas no

questionario aplicado no estudo de caso. Os proge&snegdcios que se relacionam com as



guestdes dessa etapa da CS sdo a Gestdo do Rataema com os Clientes (GRC), a Gestao
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de Servico aos Clientes (GSC), a Gestédo da Den{&idpe a Gestao dos Pedidos (GP).

Questdes elaboradas

Caracteristicas Logisticas

Caracteristicas Fisicas e
Técnicas

Como é feito o dimensionamento
de estoque de produto acabado?
Existe algum envolvimento do
cliente nesse dimensionamento?
A empresa acompanha os
estoques dos clientes?

Dimensionamento de
estoque de produto
acabado.

Célculo do estoque do produto
(PC);

Finalidade dos estoques (PC);
Relatério de controle de
desempenho (PC);

Tipos de Armazém (EO);

D1 Lead-time de reabastecimento
(EFP);
Disponibilidade do produto (EFP);
Gestéo do estoque do varejo (EFP);
Nivel de estoque da cadeia de
suprimentos (EFI).
Como séo recebidos os pedidos | Recebimento dos pedidos | Tipo de frota utilizada (EO);

D2 dos clientes? Como é avaliada a |dos clientes. IntercAmbio eletrénico de dados
capacidade de entrega desses? (EFI);

Entrega de pedidos (EFI).
Existe um sistema de Custos por cliente e tipo de | Sistema de controle de Custos
acompanhamento dos custos por | cliente. (PC);
cliente e por tipo de cliente? Qual Custos de distribuigédo (PC);
a importancia para a empresa Relatério de controle de
desses? desempenho (PC);

D3 Prazo de Entrega (PC);

Preco esta ligado a localizagéo
(PC);
Relatdrio de controle de custos
(PC);
Custos Logisticos versus Servigos
aos Clientes (EO)
A empresa possui um sistema de | Comparacgéo custos Sistema de controle de Custos
comparagédo dos custos logisticos |logisticos e nivel de servico. | (PC);
e do nivel de servigos por cliente Custos de distribuigédo (PC);
e por tipo de cliente? Como a Prazo de Entrega (PC);

D4 empresa sistematiza isso em Relatério de controle de custos

acbes? (PC);
Relacéo Peso versus Volume (ET);
Relacéo Peso versus Valor (ET);
Custos Logisticos versus Servigos
aos Clientes (EO).
Existe alguma maneira formal de | Dimensionamento do canal |Tipo de frota utilizada (EO);
dimensionamento do canal de de distribuicéo. Canal de distribuicao (EFP);

D5 | distribuicdo? De maneira sintética Rede de distribuicdo (EFP);
expligue como é feito esse Nivel de estoque da cadeia de
dimensionamento? suprimentos (EFI).

A roteirizacdo das entregas € feita | Sistema de roteirizacéo. Sistema de roteirizagéo (PC);
como? Este sistema é Regras de carregamentos (PC);

D6 |informatizado? O que é levado Tipo de frota utilizada (EO);

em consideragdo nesse célculo
(tipo de veiculos, horarios, etc...)?

Canal de distribuicao (EFP);
Rede de distribuicédo (EFP).

Quadro 25 — Questdes elaboradas para a etapa tditage Distribuicdo da CS, com as

caracteristicas logisticas earacteristicas fisicas e técnicas que as orggima
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Basicamente, no Quadro 26, sdo apresentadas d8egida Logistica Reversa, sendo
gue os processos de negocios enfocados sdo a Glestelacionamento com os Clientes
(GRC), a Gestéo de Servico aos Clientes (GSC),stdGe&lo Fluxo de Fabricacao (GFF) e a
Gestao do Retorno (GR).

Caracteristicas Fisicas e

Questbes elaboradas Caracteristicas Logisticas P
Técnicas
Como a empresa consegue Rapidez no retorno das Relatério de controle de
garantir o retorno rapido das embalagens retornaveis. desempenho (PC);
embalagens retornaveis? Existe Tipo de frota utilizada (EO);
R1 um sistema (informatizado, ou Troca de informagBes com o cliente
nao) que garanta o (EO);
acompanhamento disso? Canal de retorno (EFP);
Intercdmbio eletrénico de dados
(EFI).
Como funciona o recolhimento de | Sistema de recolhimento de |Produtos com defeitos (ET);
produtos com problema. Existe produtos com problema. Troca de informagBes com o cliente
alguma sistematizacéo? (EO);
R2 Recall (EFP);
Intercambio eletrénico de dados
(EFI);

Problema no produto (EFI).

Existe alguém na empresa que Gestéo do canal de retorno. |Custos de retorno (PC);

faca a gestao do canal de Relatério de controle de custos
retorno? Caso exista, ou ndo, (PC);
como é a coordenacao da gestdo Relatério de controle de

R3 |do retorno? desempenho (PC);

Tipos de contrato (EO);
Estoques em transito (EO);
Plano de contingéncia (EO);
Canal de retorno (EFP).

Quadro 26 — Questdes elaboradas para a etaphatfistica Reversa da CS, com as
caracteristicas logisticas earacteristicas fisicas e técnicas que as orggina

Etapa 3 - Selecdo da empresa e escolha dos respones

Na selecdo da empresa, foram feitos contatos caiasvérganizacdes, e a escolha
culminou na empresa que mostrou a maior receptieid® estudo. Essa empresa possui uma
boa representatividade no segmento, tanto sob t plenvista do volume de producgéo e do
namero de funcionarios, quanto do faturamento. @aspecto importante considerado foi 0

custo da pesquisa.

Para execucgdo da pesquisa, apos a selecao da aniprésito contato inicial com os

responsaveis da organizacao.
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Nessa reunido foi exposta a forma de conducgéo sigufsa, o tipo de entrevista e 0
questionario a ser aplicado, assim como sua durgg@omaximo uma hora). Para
complementacdo, foi solicitada a designacdo dogidnarios a serem entrevistados,
conforme apresentado anteriormente, sendo demarglesl@s mesmos tivessem um bom
conhecimento e fossem gestores de areas da Cadei@uprimentos (CS), ou afins.

Posteriormente, as entrevistas foram agendadas.

Etapa 4 - Coleta de dados — visa a obtencéo de exMidias para o estudo proposto

Conforme Eisenhardt (1989), a realizacdo da calietee ser feita por mdultiplos
métodos, de forma a permitir a triangulacdo deéngths. A triangulacdo de evidéncias parte
da conjugacdo das abordagens qualitativas e cptardg, assim como das observacdes
presenciais feitas. Nessa pesquisa, a coleta desdadfeita através das entrevistas e

questionarios citados anteriormente e na obsendigéta durante as visitas a organizacao.

Etapa 5 - Andlise e interpretacdo dos dados coletasl — consistem em examinar,
categorizar e classificar as evidéncias detectadas

ApoOs se ter o resultado dos questionarios e a sasolidacdo, sédo feitas analises
qualitativas e quantitativas dos dados coletadoBigira 19 caracteriza, esquematicamente,
como, a partir do questionario elaborado e daosetap, as analises ocorrem e estdo divididas
em dois grupos. O primeiro através de analise tqtigh (descritiva e explicativa), e o

segundo uma analise quantitativa (indicativa).

Etapa 6 - Elaboracao das conclusdes

A descricdo dos resultados a luz do objetivo dbalf® e da andlise conjunta das

pesquisas qualitativas e quantitativas com baseespsstas obtidas é feita no capitulo 5.
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;Prior[dades Competitivas
i Qualidade Rapidez Flexibilidade Confiabilidade Custo
1 1 1
[ [ [ Analise
Fatores determinantes das Caracteristicas Logisticas - Descritiva e
calculado pelo Modelo de Analise Fatorial Explicativa
Fatores Fatores Fatores Fatoras Fatores
: Qualidade Rapidez Flexibilidade Confiabilidade Custo H
A 444 A A AAAE A A A A A A A A A AE A AR E AR A AR LA AR AL AR EL R EE LR
EEAnaHse compararrva entre os resultados da Pesquisa Quantitativa versus Pesquisa Qualitava
Qualidade Rapidez Flexibilidade Confiabilidade Custo

Resultado identificando em quais Prioridades Competitivas a "empresa Y"
tem vantagem competrtrva em relagdo as caracteristicas fogrstrcas

Figura 19 - Esquema da anallse dos resultadostdddEde Caso

4.2 EMPRESAY

Nesse estudo de caso, pela confidencialidade @@snacdes que foram repassadas,
sera mantido em sigilo o nome da empresa analigagdajoravante estara sendo denominada,

Empresa Y.

A Empresa Y atua no mercado nacional, nos ramaaichentacdo e de bebidas, h4

mais de 60 anos, possuindo capital fechado 100%6mec

Em meados da década de 90, foram deliberadas gestpsara implementacdo de um
sistema de gestdo. Dentre essas, foi definido queakdade passaria a ser o maior desafio.
Posteriormente, no inicio do século XXI foi condmio primeiro ciclo de planejamento

estratégico, sendo gerada uma nova misséao, vigdlores da empresa.
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Dentro desse contexto, a empresa passou a tefiloaudia de busca da satisfacéo de
todos os interessados em suas atividades, inclaliglttes internos (funcionarios), externos,

fornecedores, acionistas, governo e oustakeholders

Com isso, ficou firmado que a organizacdo devessegurar satisfacdo e prazer,
buscando o dominio do mercado, tanto na dimensé@mautos, como dos servigos. A base
€ um trabalho ético que deve respeitar a integeidadalegria e a qualidade, promovendo,
também, a constante inquietacdo dos colaboradoneesusca de mais desenvolvimento a

empresa.

A Empresa Y, na atualidade, tem como foco as agidesionadas para o marketing e
0S servigos, considerando como fatores de difemeéioi o atendimento, a qualidade, a

distribuicdo e o relacionamento.

Visando o atingimento das novas estratégias, feemelvida uma série de projetos

que ultrapassam as fronteiras normais da rentatididia organizagao.

Dentre esses projetos, destacam-se o0s servicosadesacial e comunitéria (acédo de
inclusdo produtiva com anti-impacto ambiental), atodologia de treinamento de seus
colaboradores que ultrapassam as atividades ombnda grande maioria das organizacdes

brasileiras, e o sistema de gestao da qualidade,an®iente e seguranca.

Atualmente, sua acdo na industria de bebidas abrdoig Estados brasileiros, sendo
que a cobertura de atendimento num deles € ma®r7quWo, e no outro atinge 100% do

mercado.

Sua estrutura produtiva € constituida de trés dabrdistribuidas em dois Estados,
possuindo cinco Centros de Distribuicdo (CDs). stribuicdo dos produtos é feita tanto a
partir das fabricas, como dos Centros de Distrimmig¢CDs) préprios, ou ainda, dos

distribuidores credenciados.

A Empresa Y apresenta-se em franco desenvolviméraa, vista a evolucdo do

namero de funcionarios, que passou de 2.200 ndidie década, para mais de 2.700 na



116

atualidade, ou seja, um de crescimento de mai®¥erd quadro funcional. E mais, possuiu

um acréscimo no seu faturamento de 26%, entre 2007 .

4.3ENTREVISTADOS E ORGANOGRAMA DA AREA DESUPPLY CHAIN

4.3.1 Dos entrevistados

A empresa indicou sete funcionarios para partieipadas entrevistas, e em todas
houve a participacdo do pesquisador. A escolha abtsboradores seguiu 0s critérios
determinados, ou seja, que 0s mesmos tivessem pberm@cimento sobre as areas correlatas

a Cadeia de Suprimentos (CS).

Os funcionarios escolhidos como respondentes fametae da area de Gerenciamento
da Cadeia de Suprimentos (GCS), denominada na Banprele Superintendéncia 8epply

Chain ocupando os seguintes cargos:

» Superintendente deupply Chain

» Gerente de Projetos Logisticos;

* Analista de Projetos Logisticos;

* Gerente d&upply Chain

» Diretor de Logistica;

» Coordenador de Planejamento Logistico;

» Gerente de Instalagdes Industriais.

A receptividade dos entrevistados foi boa, prinoygmte pelo fato do assunto
relacionado a pesquisa fazer parte das suas atesddiarias. Isso também faz parte do

contexto de aprendizado criado na empresa, confoolneado na sua caracterizacgao.

4.3.2Do organograma da area dé&upply Chainda empresa

A referida éarea estd estruturada dentro dos casceita vertente unionista,
caracterizada por Larsat al (2007), em que a logistica € uma funcéo do Geeranto da
Cadeia de Suprimentos (GCS), como pode ser viskagusa 6 (p.53).
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Na Empresa Y, foi criada uma superintendéncia geerpora toda a estrutura do
GCS, incluindo éreas tradicionais, como logistioperacdo, compras, planejamento e
projetos logisticos. Também, estdo incluidas nesgeas areas que ndo se encontram
normalmente ligadas ao GCS, como producdo, projetaiistriais, instalacbes e

equipamentos.

Conforme Coopeet al (1998, p.01), o GCS € “a integracdo dos procesisage de
negocios do cliente final até o fornecedor primap@ abastecem com produtos, servicos e
informacdes, adicionando valor para o cliente eosutisuarios”. Com base nisso, apesar de
nao ser convencional, a agregacdo de atividadesor@ans ao GCS, pode se justificar a
inclusdo das areas pela estratégia da organizagéo.

' i
'D'il:etorde Diretor de { P]Ger:eme d: ( GPerﬂ.“: e G;,reflle de Gerente de ( Gerente de W
- = — G anejamento e rojetos rojetos < Ecui
: Pruﬂw;.an . : Iﬂg‘ﬁhﬂl Supply Chain Industriais Logisticos Instalagdes quipamentos
|| Gerente || Gerente Coordenador de
Plantal CD1lel2 Planej. Logistico

Transporte

Transferéncia
Gerente Gerente

Planta2 CD3le 32 Estoque
(Refrigerantes)

Estogue
{(Mat.PrimaEmb)

Planta 3 || CD 33
Nivel de Servico

Gerente Gerente

Gerente Gerente
| Gestio ] de Frota R ‘

Coordenador
Producio

Coordenador
Sopro

Figura 20 - Organograma da Superintendénci@upgly Chairda Empresa Y.
Fonte: Adaptada pelo autor, a partir de dados da Empfesa

Embora exista possibilidade de areas como prodegdatras poderem ser incluidas
no GCS, o pesquisador entende que no caso espexiiimducdo ndo deve estar incorporada
na superintendéncia, mas sim ser uma area parBlela.que haja entendimento sobre essa

posicdo é importante que se fagam algumas ponaeracd
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Em qualquer empresa a area de produc¢do é conaabida finalidade de transformar
matéria-prima em bens, e estarem todas as demades da empresa de alguma forma

interligadas a ela por objetivos organizacionamuwaes (SLACKet al,, 2008).

Na industria de refrigerantes, a producdo tambéoendral na organizacdo, sendo
caracteristico a industria ter sistemas produtdrodinhas de produgédo com alta padronizagéo
e com larga escala, o que indica um sistema deupdodem massa. Além dissolead time
de producdo é de poucas horas, e os produtos dseermantidos com alto nivel de

qualidade.

De outro lado, se tem a definicdo do GCS, que die {...] a integracdo dos
processos-chave dos negocios, do consumidor figalo afornecedor da origem [...] que
agregam valor para o cliente e para outstakeholders (GLOBAL SUPPLY CHAIN
FORUM, 1998 .apud COOPERet al, 1998, p.01) e que caracteriza que o objetivG8& é
a integracao dos processos da Cadeia de Suprim{@8ds

Logo, o que ja foi colocado pelo pesquisador sfiges pois, enquanto se tem a area
de producdo com suas caracteristicas especifieesssitando acompanhamento constante do
seu gestor, 0 GCS trabalha para integrar os pragegsnegocios da CS. Ou seja, enquanto a
producdo esté fazendo a gestdo interna de suacépera GCS integra as atividades da CS
com foco no atendimento dos clientes e forneceddr@go, se a producdo estiver sob a
mesma superintendéncia, podera haver areas deét@odévido aos interesses distintos que

podem existir.

Convém colocar que Empresa Y buscou minimizar @asagde conflito com a criacao

de uma diretoria de producao, que esta subordma&perintendente &Gupply Chain

4.4DA ANALISE QUALITATIVA

Com base nas entrevistas feitas e pelas respastagsbondentes, na sequéncia sera

descrito o resultado, assim como a anélise quaditdb pesquisador.
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O resultado da aplicacéo é apresentado na mesram ata formulagédo das questdes,
se dividindo em duas partes: perguntas genéricagetagdo a empresa e a Cadeia de
Suprimentos (CS). A parte relativa a CS estd dieidde acordo com o questionario,
obedecendo ao seu ordenamento logistica de almast#oi logistica interna, logistica de
distribuicdo e logistica reversa. Dentro dessaegcysa-se seguir a ordem das questdes
apresentadas, interpretando-se a relevancia dasstas dos respondentes.

4.4.1Perguntas genéricas sobre a empresa

Esta etapa da entrevista busca relacionar a egrati@porativa com as estratégias de
operacgOes, identificando a existéncia, ou ndo,a érea de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos (GCS), assim como averiguar a comaeedia cadeia de suprimentos.

Como o assunto referente a existéncia de uma ar€& foi tratado no topico 4.3.2,

iSso nao sera discutido novamente.

a) Conexao entre Estratégia Corporativa e Estraténi@pmbracdes

A Empresa Y vive, nos ultimos anos, uma situacdocau®ldgica que exige uma
constante diversificacdo em sua linha de produ@mn isso, a organizacdo vincula a
estratégia de operacdbes com a estratégia corpmrat@ combinacdo das prioridades
competitivas, de tal forma que consiga objetivatransicdo do paradigma deaixa
diversificacao para alta diversificagdo de produtosEssa transi¢cdo, nesse tipo de empresa,
provocara alteracdes, principalmente, nas esttlwa canais de distribuicdo, no niumero de

SKUs e no custo das operacdes logisticas.

Baseando-se no apresentado, a empresa se estpaitgaatingir os objetivos
especificos das prioridades competitivas, privdago a mudanca do paradigma. Utilizando-
se como base tanto essa colocacdo como as erasefegas, fica evidente que, apesar da
empresa ainda ndo estar totalmente organizadaagesiasformacéo, o foco estd na mudanca

do paradigma, assim como na reducéo dos custa® é gorroborado pelas respostas:

7 SKU (Stock Keeping Unjit que significa em portugués unidade de manutede&stoque e designa nimero
de itens de estoque, sendo que qualquer diferencarecteristica (tipo, tamanho, cor, sabor, eiqrdduto
gera um SKU diferente.
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A manutencdo dos custos logisticos € uma das égtratde operacbes bésicas
ligadas a estratégia corporativa da empresa (GERENJOE PROJETOS
LOGISTICOS).

Venda com muita agilidade na entrega, estando tath@com custo adequado, mas
sempre fechando o volume de vendas (GERENTE DE HFHMWWMENTO E
SUPPLY CHAIN

E a busca da confiabilidade dos clientes, a quadidi produto e servico, e o menor
custo possivel (DIRETOR DE LOGISTICA).

Entrega de produtos em 24 horas com menor custivebsatravés da segmentagao
dos clientes (SUPERINTENDENTE D&EJPPLY CHAIN

Dentre outros pontos postos pelos respondentesefante aos niveis estratégicos,
ainda foram citados a assertividade da previsaoemelas, a fidelizacdo dos clientes, o

problema de roteirizagcéo, a reducdo de estoquegrega de produtos com frota propria, etc.

Nas colocacdes, fica evidente a atencdo dada pef@elSa Y com a estrutura do
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS), qugtiica por si sO a estrutura atual,

com uma superintendéncia nesta area.

b) Complexidade na Cadeia de Suprimentos

Ao questionarem-se 0s entrevistados sobre este,gumive unanimidade em relacao
ao aumento da complexidade das operacdoes da emmftando principalmente as
operagles logisticas de estocagem, separacdo togerbteirizacdo e distribuicdo. Nas
respostas foram apresentados como principal madivaumento do numero de SKU

socorridos nos ultimos cinco anos, conforme podeist® na Tabela 5.

Tabela 5 - Evolugcdo do numero de SKUs da Empresa Y

Ano Ndmero de SKUs % Ano % Acum base 2004
2004 161

2005 164 1,86% 1,86%

2006 241 46,95 49,69%

2007 270 12,03% 67,70%

2008 279 3,33% 73,29%

Fonte: Adaptada pelo autor, a partir de dados da Empfesa

A evolugdo, em apenas cinco anos, identifica umeessiddade de mudanca do

paradigma debaixa diversificacdo para alta diversificacdo de prdutos afetando isso,
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tanto a forma de operar a Cadeia de Suprimentoy @810 sua gestdo, o que justifica a
alteracdo do modelo de gestao das operacdes ligadas

O crescimento rapido no numero de SKUs estad seedadg pela transformacao
mercadoldgica, aumentando a complexidade. A mudaagaercado ocorre em funcéo do
aumento do poder aquisitivo do brasileiro, e cboirpara expansao das grandes companhias
sobre fatias do mercado que antes eram excluseasmngpresas de pequeno porte (LAFIS,
2009). Outro motivo para essa alteragcdo tem conse ks produtos substitutos aos

refrigerantes, como os isotonicos, 0s sucos, aasagentre outros.

4.4.2Da Cadeia de Suprimentos da Empresa Y

Com base nas informacdes coletadas junto a empfesafeito um desenho
esquematico da sua cadeia de suprimentos (FigyraNalsequéncia, sera apresentada cada

uma das etapas da CS.

4.4.2.1L ogistica de Abastecimento

7

A logistica de abastecimento da empresa é comgitgior uma estrutura de
fornecedores bastante distinta e estratégica, pomp se identifica no encadeamento, existe
um processo constante de analise dos fornecedargs, o intento € suprir as necessidades

de materiais, buscando principalmente as priorsladenpetitivas de custo e flexibilidade.

As matérias-primas mais relevantes na industria &§wa, acgucar, concentrado,
garrafas de vidro, plastico, latas e vasilhamermefto do mercado (Figura 21). Dentre essas,
0 concentrado € base para elaboracdo dos produtosjeal a empresa possui pouca acao,
pois sua aquisicdo é definida previamente, porratintle longo prazo, vinculado a liberacao
de fabricacdo da marca do produto, podendo sonu=fieir o volume de material a ser

adquirido.

Quanto ao acucar, garrafas de vidro, plasticoas laxistem comités de negociacao

que definem sua aquisicdo, sendo discutido esseitassao seguimento do trabalho. As
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matérias-primas referidas podem ser adquiridaso tamat mercado nacional, quanto no

internacional.

As embalagens retornaveis, dentre esses os vasgha®pendem basicamente do seu

retorno e serdo tratados na secao da logisticeseeve
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Figura 21 - Cadeia de Suprimentos da Empresa Y.

Dentre as matérias-primas, a agua é uma das mpgstantes, pois na fabricacdo de
refrigerantes o fornecimento de agua com qualigadm dos pontos-chave de sucesso. Sem
essa matéria-prima nas condi¢cbes adequadas a pmsdegorna inviavel. Na Empresa Y, o
consumo de agua por litro de refrigerante produgidie 1,68 litros, em média. Em fungéo
disso é que os fabricantes, ao analisarem a lacalizde uma fabrica, observam inicialmente
as condicbes de fornecimento da agua, tanto sobnto pde vista de volume, como de
qualidade. Porém, mesmo tendo a garantia de fiomeato de agua em condicdes potaveis, a
empresa busca isto através da estruturacdo de stagdk de Tratamento de Agua (ETA),

para que exista uma estabilidade na qualidadeatiutw.
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a) Selecao de Fornecedores

Na Empresa Y a selecdo dos fornecedores que repaes85% dos custos industriais
passa por um comité de negociacdo. O comité si#uaas matriz da empresa, e tem a
participacdo de funcionarios da matriz e das fabri©s fornecedores sdo homologados de
acordo com as diretrizes de qualidade definidosigmente. A aquisicdo das matérias-

primas se da tanto no Brasil, como no exterior.

S&o estipulados, com cada um dos fornecedoresatmnformais onde é determinado
o comprometimento de volumes, assim como as coesligérais de prazo e flexibilidade das
entregas. Tanto as programacdes de entrega conmpoegss definidos sao adendos aos

contratos.

ApoOs a contratacao dos fornecedores pela empoekaattroca de informacdes é feita

por meio eletrdnico, sendo utilizado o Ebe o e-mail.

b) Coordenacao, sincronizacao e recebimento de myuticmia

Existem dois niveis de coordenac¢éo e sincronizdedentrega de matéria-prima. De
maneira macro estdo baseados no contrato feitcosdiornecedores, devendo ser respeitados
0os volumes convencionados. Na micro-operacdo asegast sdo feitas com base na

programacdo semanal de acordo com o MRPconforme a cadéncia da produc&o.

Especificamente em tampas plasticas, a sincrorozadgéita pela técnica danban
com a utilizacdo deontainer De outro lado, existe um processo de implantagdgMl, no

fornecimento de latas.

O recebimento de matéria-prima, apesar de terdpddi assegurada com base nos
contratos feitos, s6 acontece apos aprovacdo diesiaimem laudo do controle de qualidade.
Os testes se baseiam em amostragem e em normaaséta qualidade, fundamentadas em

' O EDI (Eletronic Data Interchangetem por finalidade basica a troca eletronica deod (de forma
estruturada) entre computadores de empresas désreque possuam uma parceria de negocios, sergo qu
normalmente os documentos trocados costumam semaodados através de uma estrutura padrdo fixa,
estruturada com informacdes da cadeia de suprimemmoo entregas, pedidos de produtos, pedidesysade
recebimento, lista de faturas, necessidades dsig&oode estoques, dentre outras (PIRES, 2004).

19 Material Requeriment PlanningMRP) possibilita o célculo dos materiais necdesée para que momento,
com base na previsdo de vendas ou carteira degse@BHACKet al, 2008).
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padrbes definidos pela matriz. Fora a andlise ttigh, também é feita uma conferéncia
guantitativa do material a ser recebido.

c) Gestdo dos estoques de matéria-prima

O estoque de matéria-prima, quase que em suadtatali € administrado pela prépria
empresa através de um sistema informatizado déaydst producéo e produtos. Sendo a sua
coordenacdo feita pela area de geréncia de plaaefaresupply chain

As excecdes ocorrem nas tampas plasticas e nas dataforme ja apresentado. Nas
tampas, a gestao é feita através do sistenban ou seja, o controle € feito pelo numero de
kanbane pela quantidade em cakinban Nas latas existe um sistema em implantagédo que é
o VMI, ou seja, a gestédo do estoque de latas & peib fornecedor da Empresa Y.

Na logistica de abastecimento, a partir das emstigs/ie das observacdes feitas quando

das visitas a empresa, percebe-se alguns pontoaepeeem ser salientados:

» O sistema de negociacao centralizado possibilita pegEmpresa Y um ganho
em escala através da reducéo de custos das mgenas, assim como a sua
rapidez e acompanhamento, atendendo as prioridasegsetitivas de custo e
rapidez;

* A troca de informagdes totalmente informatizadapeoa tanto para a rapidez
como para a flexibilidade da operacéo;

» A gestdo de estoques de matéria-prima € feitagrafaesa. Importante citar
gue existem duas iniciativas que podem transfoargstematica. Estas sédo o

sistemaanban(ja implantado) e o VMI (em implantacao).

Finalizando, a analise da logistica de abasteconeot contexto das prioridades
competitivas, pode-se ponderar que a mesma edtadama reducdo de custos, na rapidez e
na flexibilidade, ja que tanto a qualidade comaorfiabilidade no processo estdo assegurados

nos contratos previamente elaborados com os faloeee
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As maiores oportunidades existentes na logisticabdstecimento estdo na gestédo de
estoques de matéria-prima. Através da ampliacadilizacdo do sistemkanbane do VMI,
a empresa pode obter ganhos significativos condacé® de investimento em inventario.
Entretanto, em funcdo da complexidade da CS, separtante avaliar qual dos dois, ou uma

combinagé&o desses sistemas, possibilitariam magarg@sos para a empresa.

4.4.2.2L ogistica Interna

A logistica interna, como pode ser visto na Figitgp.122), incorpora as atividades
de producdo. Entretanto, as questbes colocadageapsndentes ficaram centradas nas

operacg0des logisticas tradicionais e suas relagdes.

a) Planejamento e Programacao

O planejamento e programacao que possuem comaléidel basica disponibilizar os
recursos na quantidade, no momento e no nivel digdgde necessario estédo ligados a area

de planejamento upply chain

As necessidades de materiais sdo calculadas nuemaisde MRP que esta
incorporado ao sistema informatizado de gestdordeéugdo e de produtos da empresa. O

MRP é rodado num periodo de duas semanas firmiés eaoaveis.

Com base nas duas semanas firmes, semanalmemteefapiento da operacéo é feito.
O planejamento semanal é revisado diariamente dgusdio avaliadas as entradas de pedidos

e os niveis de estoque, quando entéo é estipuladgemacao diaria.

b) Indicadores logisticos

A empresa possui uma seérie de indicadores da ikaiststando incluidos nesses
indices de rendimento de producéo (produtividad@as unitariaS/homem hora, caixas
unitarias/agua consumida, caixas unitarias/gaséoard, dentre outros. Entretanto, esses

indices ligados a producéo ndo sdo analisados.

%0 padrao de transformacdo de todos os produtos i@ndu produzidos) em uma unidade definida como
padréo pela empresa.
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O que é apresentado a seguir esta ligado as opsraugisticas e € considerado, na

atualidade, item preponderante para a empresaalavigrau de complexidade existente.

Nivel de Estoque de Servigcos x Entradas: o indpesanta o nivel de
atendimento de pedidos em caixas unitiv@susa quantidade de pedidos
solicitados. A meta atual é atender 99,0% dos psdielcebidos. Na Tabela 6 é

apresentado qual o indice de fechamento do exeiéc?2008.

Tabela 6 - Indicadores logisticos do exercicio @@82om suas metas e desvios

considerados mais relevantes pela Empresa Y

Exercicio 2008 Meta Desvio
Nivel de Estoque de Servigcos x Entradas (%) 98,2% 99,0% -0,81%
Ocupacéo da Frota (%) 81,5% 84,7% -3,78%
Cobertura de Estoque (dias) 28,30 28,90 -2,08%
Acuracidade da Previsao de Vendas (%) 81,0% 80,0% 1,25%

Fonte: Adaptada pelo autor, a partir de dados da Empfesa

Ocupacéao de Frota: apresenta a taxa de ocupacamihiishdes. O calculo é
feito com base na cubagem embarcada nos caminbfmssa capacidade dos
caminhfes de entrega. A meta atual é de 84,7% deved@mmento dos

veiculos, e quanto maior o indice melhor € o radolt

Cobertura de Estoque: quantidade de dias de coaeate estoque tendo como
base a demanda prevista. O calculo é feito pelo clesestoque médio do més
multiplicado por 30, sendo o resultado divididoopelisto do produto vendido.
A meta de cobertura de estoque de produto acalsdmpresa € de 28,9 dias.
Nesse indice, a aproximacao do ideal é o melhas, ¢gevido a sazonalidade
caracteristica dos refrigerantes, o valor do irdgmtaumenta, ou diminui de

acordo com o periodo do ano.

Acuracidade da Previsdo de Vendas: nivel de agsede absoluta da
previsdo de demanda semanal por SKU. O caélculdt@ gelo somatério do

erro absoluto da previsdo de vendas multiplicada peevisdo de vendas por
SKU. O resultado do somatério é dividido pela pawi de vendas total. A
meta de acuracidade da previsdo de vendas é deeB@danto maior o indice,

melhor o resultado.
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Os dados para geragao dos indicadores sédo oriuddosistema informatizado
utilizado pela empresa. Entretanto, como o sisteréa foi desenvolvido para gerar
indicadores especificos, os dados adquiridos denseéssao inseridos em tabelas de EXCEL

ou ACCESS, podendo assim ser obtidos os resultimodices.

c) Sincronizacdo dos processos produtivos com forrmeesc clientes

Esse ponto foi um dos que apresentou dicotomiaetag&o as colocacgdes feitas por
cada um dos entrevistados, pois a grande maiospongleu que existe na empresa

sincronizagao nos processos, apesar de apresemaserdes diferentes.

Enquanto alguns a posicionam como um processo &tperacional, outro a situa no

nivel estratégico e tatico, conforme as colocaedssguir:

Quem sincroniza os processos produtivos com fodues e clientes € a Superintendéncia
de Supply ChaifGERENTE DE PROJETOS LOGISTICOS).

Geréncia de Planejamento eSupply Chain executa essa sincronizacao

(SUPERINTENDENTE DE SUPPLY CHAIN DIRETOR DE LOGISTICA;
COORDENADOR DE PLANEJAMENTO LOGISTICO).

d) Gestéo dos estoques de produto acabado

O sistema de gestdo de controle de estoque detpradabado é feito por sistema
informatizado, com base na classificacdo ABC delyias da empresa. Existem inventarios
ciclicos diarios que contemplam esse acompanham@ntontrole de saida dos materiais do

estoque é feito pelo sistema FIFO. Por sua vezjvel mle estoque é controlado pelos
indicadores de cobertura de estoque, com baseadlos thistoricos e na previsao de vendas.

e) Previsdo de vendas

A previsao de vendas esta estruturada com basepudsie historico de venda (cinco
anos), de demandas previstas, e de informacodszatizes sobre a percepcao de mercado. Os
dados sdo colocados em uma base informatizaddaen&atos estatisticos que projetam a

previsao sao feitos.

Ao término desse processamento, a previsdo é aanedira a area de Planejamento

de Vendas e Operagbes (SNOP), que faz uma aval@éd@, remetendo posteriormente
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para os gerentes de vendas. Os gerentes analisamimesos de cada SKU, fazendo as
correcBes necessarias e remetendo novamente plemejamento de Vendas e Operacdes

para a consolidacao final.

O acompanhamento da previsdo de vendas se da eibeggemanais que estdo sob a
gestdo do SNOP, e que envolvem os Gerentes detd®rdjegisticos, de Planejamento e
Supply ChainIndustriais, Comerciais, de Marketing, de Infogdes de Mercado, e o Diretor
de Logistica. Nessa reuniédo, é discutida, basicemarviabilidade dos numeros calculados, e
avaliados os histéricos utilizados para o célcudo mtevisdo, assim como solicitada a

percepcéao das variacdes de demanda dos geremidssligo mercado.

f) Separacéo e consolidacdo de pedigaking):

O pickingdos pedidos é calculado pelo sistema informatizidgestao de producéo e
produtos da Empresa Y, sendo essa operacao resdalsadteirizacdo. Como o calculo da
roteirizacao é feito por cliente e por caminhdasg&m que o armazém de produtos acabados
recebe qicking A sequéncia de separacdo baseia-se no numereicldove no cliente. A
forma de separacao e consolidacdo de pedidos genalexidade na entrega dos pedidos aos

clientes.

O cliente é mandatario na separagdo dos pedid@s emsolidacdo dos paletes. A
separacao e feita por clientes, e as entregasosdolidadas num palete, podendo ter mais de
um cliente no mesmo palete. Como a base para sé@pamo pedido € o cliente, e
constantemente se tem mais de um no palete, a@xesténcia do mesmo produto em mais
de uma camada do palete, 0 que provoca a comptexiggerida no paragrafo anterior. Apés
a separacao, o palete é colocado em local apropdadacordo com o caminhdo que ira

entregar aquelmix de pedidos.

A partir das informacdes obtidas para a logistitarna, existem quatro pontos que

devem ser apreciados detalhadamente:

» Os sistemas de indicadores logisticos utilizadtisfaaem as necessidades de
acompanhamento do processo logistico. Como ja daahena Empresa Y
possui um indicador de custos de distribuicdo pente e por segmentacgéo, e
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outro de nivel de servico prestado. Entretanto,ccessa relagdo € importante
para que a empresa consiga avaliar os custos tibulisiio e seus beneficios,
a organizacao deve estruturar um indicador conjdeteusto de distribuicdo

(por cliente e por tipo de clienteg¢rsusnivel de servico executado;

* O controle de estoque de produtos acabados possuisérie de questdes a
serem melhoradas. Essas foram constatadas adastoolocacdes feitas pelos
funcionérios da empresa. Os pontos séo relativarganizacdo do inventério,
ao fluxo do produto e a sua responsabilidade, erdeastar levando a empresa
a ter perdas significativas. Isto pode ser reiteela colocacdo do Gerente de
Instalacdes Industriais que diz: “A empresa tentesia informatizado, mas

nao tem gestao de estoques”.

A previsdo de vendas da empresa esta bem estratupadendo parecer
demasiado o cuidado de serem feitas reunifes semdeaavaliagdo e
correcdo. Entretanto, como esse tipo de planejamet inddstria de
refrigerantes €& dependente das incertezas clisateadas acbfes da

concorréncia, é recomendado que as reunides sejaidias.

* Finalizando, opicking dos pedidos € um dos pontos que merece apreciacao.
Conforme ja apresentado, eles sao separados nte,paledendo existir
produtos repetidos em posi¢cdes (camadas) diferelotesesmo palete, sendo
de clientes diferentes, e que dificilmente estadsetuéncia de entregas. Com
isso, a empresa deve examinar se essa é a methwa file separacdo dos
pedidos. Na avaliacdo deve ser visto qual a compémgue daria maior ganho
para a empresa, se a que facilitasse a separagapedaos reduzindo seu

tempo, ou a que diminuisse o tempo de entregataa ro

Finalizando, a analise da logistica interna poderitiuir para que a empresa consiga
vantagem competitiva através de uma gestdo efelas oportunidades decorrentes do
aumento do niamero de SKUs. A gestdo no contextopdasidades competitivas busca
alternativas de reducdo de custos (custo), de gontanrapidez de entrega dos produtos
(rapidez) e de garantia de que os produtos sejamgeies de acordo com o contratado com o

cliente (confiabilidade).
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As principais oportunidades da logistica internga@sna gestdo de estoques de
produtos acabados e mmcking dos pedidos. Como colocado no paragrafo anteaisr,
prioridades competitivas mais relevantes para astiog interna sdo custos, rapidez e
confiabilidade, sendo que tanto a gestdo dos essocpmo @icking dos pedidos interferem

em todas elas.

4.4.2.3Logistica de Distribuicdo

A logistica de distribuicdo é um dos processos img®rtantes da CS da Empresa Y,
pois o fluxo, ao longo da CS, néo é feito somestprddutos e informacdes. Existe também
um fluxo de materiais auxiliares que fazem partaugiizacdo dos produtos. Nos produtos
nao retornaveis, estes materiais sdo o0s paletes ehapas divisbérias, e nos produtos

retornaveis, além do vasilhame, devem retornamdmkagens plasticas e os paletes.

Como pode ser visto na Figura 21 (p.122), a lagistie distribuicdo apresenta uma
estrutura que incorpora as entregas para os digtetamente das fabricas, dos Centros de
Distribuicdo (CDs), ou ainda de distribuidores. dfin operacdes de venda entre fabrica e

distribuidores, e de transferéncia entre fabric@®s.

a) Dimensionamento de estoque de produto acabado:
A politica de dimensionamento de estoques de poaattabado tem como base o nivel

de estoque existente, a programac¢ao de produc@icegiado de vendas.

O acompanhamento do nivel de estoque ao longod#gacde distribuicdo nédo € feito
de forma regular, pois a empresa néo consideraimssonecessidade premente na atualidade.
Entretanto, a empresa ja comeca a buscar o enteniirdesse processo através da aplicacao
do VMI em dois clientes, sendo que os mesmos s@arigs de distribuicdo completamente
distintos.

O controle do nivel de estoque de produtos acabédiesto pelos indicadores de

cobertura de estoque, conforme apresentado naitagigterna.
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b) Recebimento dos pedidos dos clientes e avaliac&apheridade de entrega:
Os pedidos dos clientes sé@o recebidos de variagimansendo a mais importante

através d@alm tog™. As outras formas sdo por EDI, telefone, ou aMkii

A utilizacdo de maneiras diferentes de recebimdowpedidos é decidida de acordo
com a estratégia estabelecida pela empresa parsabde distribuicdo. A empresa utiliza, em
alguns canais, sistemas hibridos. Como exempleg-pedtitar algumas rotas de entrega que
possuem pouco volume de vendas e que sdo atendidaalguns dias, com a presenca do

vendedor e, em outros, por telefone.

A incorporacdo dos pedidos no sistema informatizé@empresa ocorre de varias
maneiras. Ngpalm top os pedidos sdo descarregados diretamente no lbencados da
empresa. No EDI, o pedido € recebido e existe éiromacao dele, sendo incorporado ao
banco de dados da empresa. No VMI, a empresa setaao banco de dados da organizacao
com a qual faz a operacdo e verifica o nivel degest, gerando, ou ndo, os pedidos. E,
finalmente, nos pedidos por telefone é feito togwazedimento de digitacdo no sistema.

Importante colocar que existe toda uma avaliacaorédito feito pela empresa, e o

pedido é confirmado somente apds a sua aprovacgao.

Todos os pedidos sdo recebidos na empresa atéQisH@as, quando sdo feitas as
verificagbes necessarias referente a sua aprovag@itss esses procedimentos € feita a
preparacao da roteirizacéo e a avaliagdo da cagucitk carga da frota da empresa.

A capacidade de entrega € verificada a partir dé&s rprevistas para o dia e da
capacidade dos veiculos proprios. Caso a necessia@ntregas ndo seja preenchida pela
capacidade dos veiculos da empresa, sao contrataftngos de terceiros. Todos os pedidos
alocados para o dia devem sair, independente dridaple de entrega. Conforme o Gerente
de Planejamento Supply Chain;'existe uma validacdo de capacidade, mas tem gue s

que foi vendido de qualquer jeito”.

2 Computador pessoal portatil cujo tamanho reduzidomite que o usuario armazene dados diversos,
funcionando em muitas situacfes como um coletoladies.
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c) Acompanhamento dos custos logistis@ssusnivel de servico por cliente e tipos de
clientes:

No que se refere ao acompanhamento em conjuntindieadores, houve uma série
de divergéncias nas respostas, havendo convergéndig@s aspectos. O primeiro deles é que
existe controle dos custos logisticos, mas estdostgito somente para clientes especiais. O
segundo é que o nivel de servico também possansisica semelhante aos custos logisticos.

E o terceiro € que nao existe hoje, na empresaandae dos dois indices em conjunto.

d) Dimensionamento do canal de distribuicao:

Existe um dimensionamento padrao para definicdcadal de distribuicdo em que os
clientes novos devem ser inseridos. Entretanteaso de necessidade de mudanca dos canais
atuais, ou de um novo segmento de mercado, néte exssematica estruturada para que ele

seja alterado, ou dimensionado.

Esse ponto foi amplamente discutido, em funcéouteeato de SKUs da empresa. Na
atualidade, existem novos segmentos de produtoseyde distribuidos pela empresa. Uma
parte dos produtos pode ser incorporada aos ataaiais de distribuicdo, mas outras
necessitam de estudo para o desenvolvimento das mawais. A empresa, ainda, nao definiu

como ir4 proceder.

e) Roteirizacéo das entregas:
A roteirizacdo, como ja apresentado, inicia-se apfiberacdo dos pedidos a serem

entregues no dia seguinte.

O sistema de roteirizacdo utilizado pela empresame sistema dinamico, que
considera uma série de restricbes (janela de tetigpodle veiculo, clientes, pessoas, jornada
de trabalho, etc...), sendo aglomeradas as entpegasta e por regido.

A logistica de distribuicdo, conjuntamente com gidtica interna sdo as etapas da
cadeia de suprimentos em que a empresa deve cantkicacdo de seus recursos. Essa
alocacao deve ser feita de acordo com o nivel dglexidade existente, o qual € funcdo do
crescimento do numero de SKUs. O grau de compldgidéeta diretamente as operacdes que
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ocorrem nessas duas etapas da CS. E os pontogistictb de distribuicdo que devem ser

avaliados segundo o parecer do pesquisador séo:

O dimensionamento dos estoques de produto acabadpoéante, pois tanto

na empresa como nos canais de distribuicdo sa®satbave de reducao dos
custos da CS. O nivel dos inventéarios deve serrdimeado de acordo com as
variabilidades da demanda e do propead timede recebimento, significando
gue guanto maior a variabilidade de vendas oledd timede recebimento,

tanto maiores serao os niveis de inventério (SIROEt al, 2008). Com base

nisso, a empresa deve ampliar a utilizacdo do VMbmecar a implementar
sistemas de dimensionamento de acordo com osdgatiente de cada canal
de distribuicdo. Isso deve ocorrer para que hajgdade nas operagdes de
entrega e se consiga reduzir os estoques, tanemgaesa como dos seus
clientes. Importante também lembrar que os prodigdsdustria sdo sensiveis
as condic¢des climaticas, tendo sazonalidade aamtuaque potencializa a

necessidade de dimensionamento dos estoques;

A complexidade das operacdes de distribuicdo, deam nimero de SKUSs,
esta levando a empresa a fazer uma reavaliagacadass de distribuicdo. Em
funcdo da complexidade, a Empresa Y esté iniciamda analise conjunta do
dimensionamento dos canais de distribuicdo e dosquss de produto
acabado. Essa apreciacdo conjunta pode levar aesan@ obter ganhos
significativos na reducdo de custos de inventafiegjbilidade e velocidade
de atendimento aos clientes;

O nivel de servigo e o0s custos logisticos indiviicheamte sdo importantes para
a organizacdo, pois o controle desses indicadorpge éapontam as possiveis
mudancas que devem ocorrer na estrutura da Ct&mtts, a analise dos dois
indicadores em conjunto pode aumentar a forca des@ks. Logo, existe a
necessidade de que seja analisada a correlac@midasdicadores para que a
empresa avalie a estrutura atual da CS, principdabneaqueles clientes que

nao estao atingindo as metas indicadas.
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Idéntico ao constatado na logistica interna, astagi de distribuicdo contribui para a
gestdo das oportunidades decorrentes do aumemidnaero de SKUs, que levardo a empresa
do paradigma dbaixa diversificacd@ara o dealta diversificacdo de produto®ortanto, as
prioridades competitivas mais focadas na logislealistribuicdo sdo a de custo, rapidez e
confiabilidade, sendo também incluida a flexibilda devido a gestdo do canal de

distribuicdo e do estoque dos produtos acabados.

Deve ainda ser considerada a correlacdo entredisadores de custos logisticos e
nivel de servico, para que a prioridade competitteareducdo de custos possa ter uma

contribuigdo maior.

4.4.2 4L ogistica Reversa

A logistica reversa possui pouca importancia, devadreducédo de utilizacdo das
embalagens retornaveis e ao crescimento da pagésp dos produtos engarrafados em
embalagens PET (polimero plastico). Entretanto,nmegue na atualidade a valorizagédo da
logistica reversa seja pequena, pode, num futwdailonginquo, passar a ter relevancia.

Essa valoracdo se prende as novas exigéncias daibjeque deverdo provocar a
utilizacdo de um grande numero de SKUs com embagagetornaveis, o que deve aumentar

a complexidade da operacéo logistica.

a) Retorno das embalagens retornaveis:
A empresa néo possui nenhum sistema informatizagocqntrole a devolucado dos
materiais retornaveis. Ela ocorre da forma maipEmpossivel, ou seja, tudo o que sai deve

voltar, e a garantia sdo as conferéncias de engradaa.

O Unico controle sobre as embalagens retornaveis, S§o emprestadas para 0s
clientes, sdo os comodatgsque sdo registrados no sistema da empresa etanaeios

periodicamente. Entretanto, a empresa considera qmarte do risco do negdécio perda de

2 Comodato é um tipo de empréstimo, a titulo gratiéito sob contrato unilateral e com tempo deieann
para restituicdo do bem em questédo (Sandroni, 1989)
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parte do material emprestado, em comodato, padiedes. O porcentual de risco que a

empresa adota nao foi informado.

b) Recolhimento de produtos com problema:

A avaliacdo do recolhimento de produtos com probleshedece a uma série de
normas técnicas. Entretanto, mesmo que os prodwtws problema sejam liberados para
serem recebidos, ainda é feita uma avaliacdo rgadhedos produtos na fabrica.

c) Gestao do canal de retorno:
A gestdo do canal de retorno na empresa € bastanpeente, estando atrelado aos

responsaveis pela gestédo do estoques de prodeatosdas da empresa

A logistica reversa na Empresa Y, em funcdo daabpirticipacdo dos produtos
retornaveis nomix de vendas, € pouco considerada. Entretanto, megmotenha baixa
participacdo nas vendas, ela pode aumentar osscdatorganizacédo devido a deficiéncia no
controle e retorno dos materiais. Os acréscimosud tanto podem ser devido a falta de
materiais retorndveis para a producdo de novos ben® pela necessidade de aquisicdo de
materiais retornaveis pelas deficiéncias na gedtiagetorno. De modo geral a logistica

reversa da empresa deve ser ponderada no seguinte:

» A gestédo do canal de retorno, que hoje é embriom@iempresa, merecera, em
meédio prazo, um cuidado especial, pois 0s custem@as da falta de gestéao
desse canal podem causar despesas que influen@ar&nmtabilidade da

organizagao.

As prioridades competitivas mais relevantes noreete a logistica reversa estao

vinculadas a reducéo dos custos e a rapidez.

4.5DA ANALISE QUANTITATIVA INDICATIVA, NAO CONCLUSIVA

Conforme relatado no topico 4.1 (p.106), a seq@éadeguir apresenta o resultado da

pesquisa quantitativa feita junto aos sete funcioa@specialistas nas areas correlatas a CS.
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4.5.1 Da escolha do método de analise dos dados

A finalidade da pesquisa é identificar a relacadsterte entre as prioridades

competitivas das estratégias de operacoes e asarésticas logisticas.

Com base no referencial teérico e na pesquisatiaaalipresentada no capitulo 3,
foram selecionadas vinte e uma questdes sobrerasterdsticas logisticas, divididas entre
logistica de abastecimento (seis), logistica imteseis), logistica de distribuicdo (seis) e
logistica reversa (trés). As questOes elaboradas earacteristicas logisticas e fisicas e
técnicas relacionadas com elas sdo apresentadaSpio 4.1, Quadros 23 (p.109), 24
(p.110), 25 (p.111) e 26 (p.112).

Diante das caracteristicas, é analisada a impdaté@ias prioridades competitivas. As
prioridades competitivas analisadas sao: custo,lidquie, rapidez, confiabilidade e
flexibilidade.

Como se tem um grande numero de variaveis (vintena), e a analise fatorial
possibilita sintetizar os dados coletados em unjuodm de dimensdes comuns (relacionadas),
chamadas de fatores ou componentes (MALHOTRA, 28@6R et al, 2005b), esse € o tipo
de pesquisa utilizado, conforme apresentado ndutagdi. No Apéndice B, sdo colocados
conceitos complementares, de andlise fatorial, fgoditam o entendimento da analise dos
resultados.

O softwareutilizado para o célculo da analise fatorial fdBSS 15.0, sendo feitas as
analises dos fatores principais (iniciais e rotaados), dos graficos de sedimentagiodgen
plot), e da matriz de fatores e dos fatores rotaciomade calculos foram realizados de duas
maneiras distintas. Inicialmente, foi deixado abertnimero de fatores, permitindo que o
software faca a determinagdo. Num segundo momento, coneseptatividade minima
acumulada de 60 % da variancia total, definiu-sgimero de fatores a serem calculados. Os
resultados dos calculos feitos pelo SPSS 15.0 m@&sentados nos Apéndices C (prioridade
competitiva custo), D (prioridade competitiva qdatie), E (prioridade competitiva rapidez),
F (prioridade competitiva confiabilidade) e G (pidade competitiva flexibilidade).
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Contudo, mesmo utilizando todo esse aparato dgtatfgara o calculo dos fatores, o
namero de respondentes é pequeno (sete). ConfoaineetHal (2005a, p.390), na analise
fatorial, “o pesquisador deve ter um tamanho mind@@mostra de cinco vezes o numero de
variaveis analisadas”. Convém salientar, entdo,agualidade da analise fatorial do estudo

ndo é conclusivamas somentdicativa,o que é uma limitacdo da pesquisa quantitativa.

Apesar da teoria, como ja apresentado anteriormeotesiderar que o nome da
dimensdo de um conjunto solucdo de variaveis pa#r chamado ddatores ou
componentes(MALHOTRA, 2006; HAIR et al., 2005b), a partir deste ponto do trabalho,
com o intuito de facilitar as andlises tanto quatitias como qualitativas, séo utilizadas as

seguintes nomenclaturas:

 Nas analises quantitativas, o termo que significacanpilacdo das
caracteristicas logisticas € chamaddatieres logisticos

* E, nas analises qualitativas, o terommnponentes logisticog utilizado para se
referir a um conjunto de caracteristicas logistidastificadas nesta analise.

4.5.2 Analise das caracteristicas logisticagersusprioridades competitivas

No apéndice C, D, E, F e G, conforme ja colocado, apresentadas as tabelas dos
resultados originais das analises feitas cosoftware SPSS 15.0, que sdo a base para as
andlises das caracteristicas logisticas em cadalasnarioridades competitivas.

4.5.2.1 Prioridade Competitiva — Custo

Nos calculos indicativos do custo (Apéndice C),afculo inicial de autovalor dos
fatores indicou quatro fatores logisticos com 99@®#8da variancia total, com base no método
da raiz latente. Entretanto, como o0 objetivo dgaté indicativo, devido as limitacdes
existentes, optou-se por refazer o calculo, utiiitaa regra pratica citada por Hair al
(2005a). Essa regra diz que os fatores seleciondelesm explicar, no minimo, 60% da

variabilidade das caracteristicas logisticas.
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Como pode ser visto na Tabela 7, com dois fatadera uma representatividade da

variabilidade de 67,31% nos autovalores iniciafando-se entdo por refazer os calculos

com esse numero de fatores.

Tabela 7 - Variancia Total explicada da Priorid&denpetitiva Custo. Analise dos
fatores principais da Empresa Y

S Extracdo da Soma do Quadrado Rotagdo da Soma do
Autovalores iniciais
das Cargas Quadrado das Cargas
Fatores
Total % de % Total % de % Total % de %
Variancia | Acumulada Variancia | Acumulada Variancia | Acumulada
1 7,54 35,92 35,92 7,54 35,92 35,92 7,45 35,47 35,47
2 6,59 31,39 67,31 6,59 31,39 67,31 6,69 31,84 67,31

Ao ser feita a analise dos resultados obtidos &rphos dois fatores, compilou-se

esses na Figura 22. O primeiro fator explica 35,4l&ariancia, tendo uma raiz latente de

7,45 (Total — Rotacdo da Soma do Quadrado das €ardabela 7). No segundo fator, a

variancia é de 31,84%.

| FLUXO DO PRODUTO Logistica FLUXO DO PRODUTO FLUXO DO PRODUTO Logistica
‘K de Logistica de
— Abasteci- — Interna — Distribui- =
Pricridades s i Caracteristicas Caracteristicas g Caracteristicas
2% Fatores Logisticos mento e e céo s
Competitivas Legisticas Logisticas Logisticas
1. Atendimento ao * Sincronizacdo entre entrega de matéria- || | * Controle U estoque de produtos acaba- | | » Dimensichamento de estogue de produ-
mercado. prima e producéo (0,954); dos (0,856); toacabado (0,977);
= Contrato Formal com fornecedores = Recebimento dos pedidos dos dientes
[0,758); (0,577);
T ® Troca de dados com fornecedores = Dimensionamento do canal de distribui-
ke (0,634]. cHo(0,977);
Custo » Sistema de roteirizacao (0,977).
2_Controle das ne- | |*Recebimentode matéria-prima (0,781); = Previsio de Vendas (0,743); » Cuistos por cliente & por tipo de cliente
ressidadesde sSalecio de fornecedores (0;743); - » Cilculo de necessidade de materiais (0,743);
matéria-prima. » Gestdo de Estogue de materia prima | [para produco (0,583); = Comparaciio custos logisticos e nivel de ||
(0,743). | |» Indicadares Logisticos {-0,740). servico [0,743).
67,31% 31,84%

RETORNO DOSMATERIAIS

Logistica
Prioridades Fat P Reversa Caracteristicas
Competitivas GIOTEs LEIsHLOS Logisticas
1. Atendimento ao
mercado.
3547%
Custo
2. Controle das ne-  Rapidez no retorno das embalagens re-
cessidadesde torndveis (-0, 745);
matéria-prima. » Sistema de recolhimento de produtos
com problemas (-0,740);
67,31% 31.64% = Gestac do canal de retorno (-0,745).

Figura 22 — Entendimento da Prioridade CompetifiuatoversusCaracteristicas Logisticas,

com base na pesquisa quanitatidicativa feita na Empresa Y.
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Na Figura 22 sdo apresentados os dois fatorestitmgiscalculados pela analise
fatorial, utilizando-se a regra pratica. A nomeadas fatores logisticos foi feita de acordo

com a avaliagcéo das cargas.

O fator logistico 1, da prioridade competitiva ayselaciona-se principalmente com
as caracteristicas logisticas da etapa da Cadefupieémentos (CS) de distribuicdo, assim
como de outras ligadas ao atendimento do mercadm lase nisso, o fator foi nomeado

comoAtendimento ao Mercado

Ao outro fator logistico foi dado o nome @entrole das Necessidades de Matéria-
prima, pois as maiores cargas dos fatores tém correlaméoas caracteristicas ligadas ao
calculo das necessidades de matéria-prima, oudqudependentes do seu custo.

Fazendo uma andlise final em relacdo a prioridagdoce comparando com as
respostas dadas nas entrevistas e com as observVaitéds, pode-se realmente constatar que
um dos fatores logisticos mais considerados pedspondentes é @tendimento ao
Mercado. Ficando evidenciado nas respostas a preocupagéoacdimensao custos, em
relacdo aos processos ligados tanto a distribuilglo produtos como a sincronizacdo de

entrega dos materiais.

A prioridade competitiva custo, na Empresa Y, disféida diretamente a estratégia
corporativa, e como os produtos produzidos e Hisilios sG@ommoditiesa relevancia e o
cuidado da empresa com ela é alto. E, segundoezgrado pesquisador, esse deve ser um

dos pontos criticos para que a empresa se marntenigetitiva.

4.5.2.2 Prioridade Competitiva - Qualidade

Com base no método da raiz latente, o célculoahide autovalor dos fatores
(Apéndice D) da prioridade competitiva recomendoatip fatores logisticos com 93,97 % da

variancia total.
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Entretanto, utilizando-se dois fatores, se consegespeitar a regra pratica
considerada, pois se tem 78,57% de representatwvidia variabilidade, conforme se pode ver

na Tabela 8, sendo entdo refeitos os calculos.

Tabela 8 - Variancia Total explicada da Priorid&denpetitiva Qualidade. Andlise dos
fatores principais da Empresa Y

L Extracdo da Soma do Quadrado Rotagdo da Soma do
Autovalores iniciais
das Cargas Quadrado das Cargas
Fatores
Total % de % Total % de % Total % de %
Variancia | Acumulada Variancia | Acumulada Variancia | Acumulada
1 12,15 57,84 57,84 12,15 57,84 57,84 11,11 52,89 52,89
2 4,35 20,73 78,57 4,35 20,73 78,57 5,39 25,68 78,57

No primeiro fator tem-se uma representatividadéb2i89% da variabilidade, tendo
uma raiz latente de 11,11 (Total — Rotacéo da Stmf@uadrado das Cargas — Tabela 8). No

segundo fator, a representacao da variabilidade2b®8%.

A avaliacdo das cargas serviu como base para seamoos fatores. A Figura 23
apresenta os dois fatores logisticos calculadoa peélise fatorial, utilizando-se a regra
pratica.

Na prioridade competitiva qualidade, o fator lagst 1 se relaciona com
caracteristicas logisticas de varias etapas daeG®jonadas com o nivel de servico. Devido

a isso, a denominacdo dada ao fatoNiwel de Servico do Processo

O fator logistico 2 recebeu o nome Agilidade no Atendimento do Canal de
Distribuicdo, em funcdo das caracteristicas logisticas contdeleestoque de produtos
acabados, com carga de 0,825; rapidez no retomerdaalagens retornaveis carga 0,831; e

dimensionamento do canal de distribuicdo, comeacdeg0,739.

Analisando a prioridade qualidade sob a Otica da®gwstas, a principal preocupacao
do grupo esta ligada a qualidade do nivel de sgrejge € exatamente o fator logistico 1

(Nivel de servico do procesgo
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(0,940j;
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prima e producdo (0,827);

= Troca de dados com formecedores
10,703);

= Contrato Formal com fornecedores

(-0,589).

| [+ Previsig Bevenass (0,961);

| | » Calcuto de necessidade de matefiais

| | » Separagdo de Pedidos e picking [0,903);
» Sincronizacdo entre formecedores, pro-
| |dugioe clientes (0,881);

| |= Indicadores logisticos (0,859).

para producdo (0,541);

= Sistema de roteirizacaco (0,944);

= Recebimento dos pedidos dos dientes
(0,813);

= Dimensionamento de estogue de produ-
toacabado [0,881):

2. Agilidade no aten-
dimento do canal de
distribuicao.

78,57% 25,68%

= Selecdode fornecedores (-0,844);
= Recebimenta de matéria-prima (-0,631). | |

= Controle de estogue de produtos aca-
bados (0,825);

= Custos por cliente e tipo de cliente
[0,763);

= Dimensionamento do canal de distribui-
ca3o(0,738);

= Comparagio custos logisticos & nivel de
senvico (0,616).

RETORNO DOSMATERIAIS

Logistica
Reversa

Pricridades e st Caracteristicas
Competitivas e Logisticas
1_Nivel deservicodo || = Sistemade recolhimento de produtos
processo. com problemas (-0,818);
52,89%
Qualidade
2_Apgilidade no »Rapidez no retorno das embalagens
atendimento do ca- FE'EDF"E;VE"IS [0,831);
nal de distribuicdo. = Gestiodo canal de retorno (0,721);
78,57% 25,68%

RETORNO DOSMATERIAIS

Figura 23 — Entendimento da Prioridade CompetitiQualidade versus Caracteristicas
Logisticas, com base na pesquisantitativa indicativa feita na Empresa Y.

Como a qualidade intrinseca dos produtos na Empfesaonsiderada consolidada,
em momento algum os colaboradores da empresaesgaet a essa dimensdo. Também, nao

houve referéncia em relagdo a qualidade dos fodoeese ou de matéria-prima, pois a

by

selecdo, assim como a definicdo dos padrbes dasiasaprimas, € decidida na matriz.

Em relacdo a andlise dessa prioridade competigxigie uma convergéncia entre as

respostas dos entrevistados e as observacfes Eaasindicam que o fator logistiddivel

de Servico do Processmerece, por parte da empresa, um acompanhamerdtacte e deve

ser um dos fatores-chave de sucesso da organizagao.
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4.5.2.3 Prioridade Competitiva - Rapidez

Nos calculos indicativos iniciais de autovalor dpidez (Apéndice E), houve um

retorno de cinco fatores com variancia total ded®G6, com base no método da raiz latente.

Na Tabela 9, verifica-se que em dois fatores exista representatividade de 66,67%
da variabilidade. Como esse numero respeita a gtica de 60%, podem-se refazer os

calculos.

Tabela 9 - Variancia Total explicada da Priorid@denpetitiva Rapidez. Andlise dos
fatores principais da Empresa Y

Autovalores iniciais Extracdo da Soma do Quadrado Rotacdo da Soma do
das Cargas Quadrado das Cargas
Fatores
% de % % de % % de %
Total Variancia | Acumulada Total Variancia | Acumulada Total Variancia | Acumulada
1 8,30 39,52 39,52 8,30 39,52 39,52 7,44 35,45 35,45
2 5,70 27,15 66,67 5,70 27,15 66,67 6,55 31,21 66,67

Na Figura 24, compilaram-se os resultados obt@@srtir da andlise dos dois fatores.
O primeiro fator explica 35,45% da variancia, tendua raiz latente de 7,44 (Total — Rotagao
da Soma do Quadrado das Cargas — Tabela 9). Odzetator tem uma representatividade de
31,21%

Os dois fatores logisticos calculados pela anddigeial sdo apresentados na Figura

24, considerando que a nomeacao delas foi feitwolelo com a avaliagdo das cargas.

Na prioridade competitiva rapidez, o fator logistid tem correlagdo com as
caracteristicas logisticas ligadas aos indicad®mss estoques nas etapas de abastecimento e
distribuicdo da Cadeia de Suprimentos (CS). O flmtionomeado com@companhamento

dos indicadores e niveis de estoque na cadeia deramentos.

O fator logistico 2 recebeu 0 nome Siecronizacdo entre 0s processos internos e
externos em funcgdo, principalmente, das caracteristiogisticas sincronizagéo entre entrega

de matéria-prima e producdo e recebimento dos pedids clientes, ambos com carga de



0,935; dimensionamento do canal de distribuicdo carga de 0,894; e sincronizagdo entre

fornecedores, producéo e clientes carga 0,872.
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(0,552). » Cdlculo de necessidade de materiais ¢do(0,854); |

= Sistema de roteirizacdo (0,775).

i ra producdo (0,448).
£6,67% 31,21% | [ taa !

RETORNG DO SMATERIAIS 'RETORNO DO SMATERIAIS

Logistica

Reversa
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» Gestdodo canal de retorno (-0,757);
= Rapidez no retorno das embalagens
retornaveis (-0,834).

Prioridades

i Fatores Logisticos
Competitivas

s 1.Acompanhamento
T dosindicadores & ni-
veisde estoque na
cadeiade suprimen-
tos.

Rapidez e

2 _Sincronizacio
entre os processos
internose externos.

66,67% 31,21%

Figura 24 — Entendimento da Prioridade Coipat Rapidez versus Caracteristicas
Logisticas, com base na pesquisantitativa indicativa feita na Empresa Y.

Ao analisar a prioridade competitiva rapidez, coraga com as colocacdes dos
respondentes e as observacdes feitas, o fatortitwgis foi 0 mais citado. Quando das
entrevistas, ficou claro que a agilidade do acorpaento, tanto dos indicadores, como do

nivel de estoques, € um dos fatores-chave pareessuda empresa.

Entretanto, ao analisar o fator logisticdShcronizagdo entre 0s processos internos
e externos percebe-se quexiste um equilibrio das caracteristicas logistitas etapas da
cadeia de suprimentos, da logistica de abasteadndatlogistica interna e da logistica de
distribuicdo. Isso caracteriza que a pesquisa @andima necessidade de equilibrio na
sincronizagao das etapas para que a operagaoaeapmez desejada.
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A prioridade competitiva rapidez, na Empresa YAesinectada principalmente a
disponibilidade e entrega de produtos, o que pads® um dos fatores-chave de vantagem
competitiva para a empresa. Mesmo tendo apresemsadp ainda deve ser salientado a
existéncia de canais de distribuicdo distintosue gsses possuem exigéncias e restricoes
diversas. Fica caracterizada, entdo, a complexidadgestdo dos canais de operagao da
empresa, principalmente os de distribuicdo, o quacteriza a necessidade dessa prioridade

competitiva de ser observada, analisada e cong@awh cuidado.

4.5.2.4 Prioridade Competitiva - Confiabilidade

Nos célculos da prioridade competitiva confiabilidgApéndice F), o calculo inicial

de autovalor dos fatores indicou cinco fatores 4600 % da variancia total.

Como se esta usando, para os calculos, a regieapdét Hairet al. (2005a), pode-se
utilizar dois fatores, pois esses representam ummahilidade de 68,26%, conforme se pode

ver na Tabela 10.

Tabela 10 - Variancia Total explicada da Priorid@denpetitiva — Confiabilidade. Analise
dos fatores principais, da Empresa Y

Autovalores iniciais Extracdo da Soma do Quadrado Rotacdo da Soma do
das Cargas Quadrado das Cargas
Fatores
% de % % de % % de %
Total Variancia | Acumulada Total Variancia | Acumulada Total Variancia | Acumulada
1 9,21 43,86 43,86 9,21 43,86 43,86 8,37 39,88 39,88
2 5,12 24,40 68,26 5,12 24,40 68,26 5,96 28,38 68,26

No primeiro fator se tem uma representatividade88988% da variabilidade, tendo
uma raiz latente de 8,37 (Total — Rotacdo da Sam@uhdrado das Cargas — Tabela 10). No

segundo fator, a representacao da variabilidade2888%.

Os nomes dos fatores logisticos foram baseadossuas cargas. A Figura 25

apresenta os dois fatores calculados pela anatisedl, utilizando-se a regra prética.
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B necessidadesinter-
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Confiabi- 39.88%
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Figura 25 — Entendimento da Prioridade Competit@@nfiabilidadeversus Caracteristicas
Logisticas, com base na pesquisantitativa indicativa feita na Empresa Y.

O fator logistico 1, na prioridade confiabilidade, relaciona com as caracteristicas
logisticas, das etapas de abastecimanbm(ngd e interna da CS, estando focadas em atender
as necessidades internas de abastecimento. Devgdo,aa denominagédo dada ao fator foi

Atendimento as necessidades internas

O fator logistico 2 recebeu o nome eetrega dos pedidos aos clientes dentro dos
padrées definidos em funcdo das caracteristicas logisticas dimeasiento de estoque de
produto acabado e custos por cliente e por tipclgmte, ambos com carga de 0,937;
dimensionamento do canal de distribuicdo e sistdenaoteirizagdo, ambos com carga de

0,791, dentre outros que podem ser observadognearb.

Analisando a prioridade competitiva confiabilidadem base nas entrevistas e nas

analises quantitativas, existe indicio de que adateento as necessidades da empresa que
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privilegiam as entregas com confiabilidade € um &ms da organizagdo. Dentro do
contexto, os fatores logisticos identificados naliaa fatorial Atendimento as necessidades
internas (fator 1) eEntrega dos pedidos aos clientes dentro dos padrdesfinidos (fator

2) sao fatores-chave de sucesso.

A confiabilidade significa a entrega dos produteer/icos nas especificagoes, prazos
e quantidades estipuladas, tanto pela empresa, pelo® clientes. E, como a empresa possui
uma meta de fazer quaisquer entregas em 24 hatasz tessa seja a mais importante das
prioridades competitivas analisadas. Em funcaoodiss Empresa Y trabalha em suas
atividades buscando diferencial competitivo atradés confiabilidade, o que propicia a

fidelizacao dos clientes.

4.5.2.5 Prioridade Competitiva — Flexibilidade

Com base no método da raiz latente, os calculdsaitidbs iniciais de autovalor da
flexibilidade (Apéndice G) apresentam cinco fatarems variancia total de 100,00 %. Como
ja colocado, pode-se utilizar a regra pratica deggena andlise fatorial a soma dos fatores

represente, no minimo, 60% da variabilidade.
A Tabela 11 mostra os dois fatores com uma repiabadade de 63,15% da
variabilidade.

Tabela 11 - Variancia Total explicada da Priorid@denpetitiva — Flexibilidade. Analise dos
fatores principais da Empresa Y

Autovalores iniciais Extracdo da Soma do Quadrado Rotacdo da Soma do
das Cargas Quadrado das Cargas
Fatores
% de % % de % % de %
Total Variancia | Acumulada Total Variancia | Acumulada Total Variancia | Acumulada
1 8,41 40,06 40,06 8,41 40,06 40,06 7,60 36,20 36,20
2 4,85 23,08 63,15 4,85 23,08 63,15 5,66 26,95 63,15

Na Figura 26, tém-se os resultados obtidos a pdatianalise dos dois fatores. O
primeiro fator explica 36,20% da variancia, tenaoauraiz latente de 7,60 (Total — Rotag&o
da Soma do Quadrado das Cargas — Tabela 11). @Qdefator tem uma representatividade
de 26,95%.
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gesﬁu do estoque de
materia-prima:
63,15% 26,35%

Figura 26 — Entendimento da Prioridade Compatitilexibilidade versus Caracteristicas
Logisticas, com base na pesquisantitativa indicativa feita na Empresa Y.

Na Figura 26 sdo apresentados os dois fatorestitmgiscalculados pela analise

fatorial, sendo que a nomeacéao desses foi feitecai@lo com a avaliacao das cargas.

Na prioridade competitiva flexibilidade, o fatorgistico 1 tem correlacdo com as
caracteristicas logisticas de gestdo do abastewinfjebound e distribuicdo qutbound da
Cadeia de Suprimentos (CS). O fator foi nomeadooc@astdao da Distribuicdo e do

Abastecimenta

O fator logistico 2 recebeu o nome d®co no atendimento ao mercado
(distribuicdo) e na gestdo do estoque de matériaipma, em funcao, principalmente, das
caracteristicas logisticas dimensionamento do cdeatlistribuicdo, com carga de 0,897,
recebimento dos pedidos dos clientes, carga 0@8éulo de necessidade de materiais para
producéo (0,897); gestédo de estoque de matériaaflf836); dentre outras.
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Analisando a prioridade flexibilidade, sob a Oétidas entrevistas, a principal
preocupacdo do grupo ndo estd diretamente coneetaglssa. Entretanto, tanto o fator
logistico 1 Gestdo da Distribuicdo e do Abastecimenjpcomo o fator logistico 2Fpco
atendimento ao mercado-distribuicdo e na gestdo dstoque de matéria-primg mostram
gque mesmo nao tendo sido expressado verbalmentelassificacdo de importancia, os
fatores logisticos representativos definem exaténen necessidade de flexibilidade do

processo, sem, contudo, ser a chave principalgin@acao.

Até o momento foi feita a consolidacdo dos dadasaealise individual de cada uma
das duas partes (aberta e objetiva) da entreWstgpesquisa qualitativa, foram analisadas as
questdes abertas sobre as caracteristicas logidieaoutra parte da pesquisa, a quantitativa
indicativa, foram analisadas as questdes objete@sparando as caracteristicas logisticas

versusas prioridades competitivas.

O préximo capitulo apresenta uma analise do cdse do objetivo do trabalho. S&o
apresentadas conclusdes considerando as andla@atiya e quantitativa, além da relacéo

entre as duas.
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5 ANALISE DO CASO A LUZ DO OBJETIVO DO TRABALHO

Este capitulo apresenta a andlise dos resultadmosla luz do objetivo do trabalho.
Esta dividida em trés partes. A primeira parte temo base a pesquisa qualitativa, a segunda
€ decorréncia da pesquisa quantitativa indicaévaterceira € uma analise da relacdo entre as
pesquisas qualitativa e quantitativa. Ainda, nalfoleste, € apresentada uma breve discussao

sobre constatacdes da pesquisa.

5.1 CONCLUSAO DA PESQUISA QUALITATIVA

Ao se trabalhar com questdes abertas, a percepcéntekvistador € um dos pontos-
chave para que se consiga consisténcia na analisterpretacdo dos dados coletados.
Entretanto, mesmo que a percepc¢ao seja adequaglaegpmndentes consigam convergir na
direcdo dos objetivos da pesquisa, existe umauttitacle em consolidar os dados para que
qualquer pessoa que tenha conhecimento, ou naassionto alcance o entendimento

apropriado.

Dentro desse contexto, os dados coletados navistdeee nas visitas a Empresa Y
foram consolidados numa unica figura esquematicguf& 27). Nesta, sdo apresentados 0s
componentes logisticts considerados como relevantes, assim como as daé®s
competitivas correspondentes a cada uma das etimp&adeia de Suprimentos (CS). E,
ainda, sao identificadas as maiores oportunidaxisteates nas etapas da CS da Empresa Y.

Observando-se a Figura 27, a prioridade competitingdo € citada em todas as etapas
da Cadeia de Suprimentos (CS). Convém salientar dprdre as etapas da CS, a logistica
interna e a de distribuicdo sédo as que mostraradéresias mais efetivas de terem o foco em
custo. Isso fica claro na andlise das entrevistdaseobservacfes feitas. Nessas, verifica-se
gue 0os componentes logisticos mais citados egfddds aos custos do processo de negdcios
da empresa. Podem ser citados como exemplos oooemips de nivel de estoque da cadeia

(estoque de produto acabadoe dimensionamento de estoque de produto acabade o

23 Consolidagao das caracteristicas logisticas auifis no questionario, em alguns componentes repatses
destas, os quais, conforme apresentado antericmesta a analise qualitativa, passa-se a chamar de
componentes logisticos. Esta consolidagdo foi fpélp pesquisador, baseado na coleta de informdg&o
questionario semiestruturado.
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atendimento do clientalimensionamento dos canais de distribuicddndicadores de nivel
de servico versus custo logistigoFechando a dimenséo custo, pode-se concluirdgweio
ao tipo de produto (refrigerantes) e aos servigesessarios a sua distribuicdo, essa se

constitui num dos fatores-chave de sucesso da Eaptre

EComprexidadedaCadeiadeSuprimentos [ oo [Mim r**'-j%

o |
..
A |
Logistica % FLUXODOPRODUTD  / FLUXODOPRODUTO /  Logistica
de ] i [f Logistica j de
Abasteci- Interna Distribui-
C::lrnp:':nentes memo/Fri:ric!a_:les E‘un_'lpf:nentes\ /Prinric!a!:les Enmpunenv_é\ cio Prioridades
Logisticos Competitivas Logisticos Competitivas Logisticos Compstitivas
» Negociacio » Custo; = Indicadores » Custo; » Dimens.Estogque e Custo;
Centralizada; * Rapidez; | |Logisticos; » Rapidez; de Prod Acabado; |e Rapidez;
» Troca de » Flexibilidade. | |eEstde Produto | Confisbilidade. * Dimens.Canais -de | Confiabilidade;
informacGes; i [Acabado; Distribuicgo; « Flexibilidade.
» Gestio de # Previsdo de s Indicadares Nivel
Estoques de | |vendas; Servigo versus Custo
Matéria Prima. # Separacdo de Logistico.
| |Pedidos.  Separ.de Pedidos.
IMaicres Oportunidades Maiores Oportunidades Maiores Oportunidades
# Gestdo de Estoque de Matéria Prima; | | |« Gestio de Estoque de Produto » Gestio efetiva do Indicador de Nivel
s Ampliacio da utilizacdo do sistema | |Acabade; de Servico versus Custo Logistico.
kanban ou WML * Separacdo dos Pedidos.
RETORNO DOSMATERIAIS RETORNO DOSMATERIAIS.
Logistica
Rewversa

Prigridades
Competitivas

Componente
Organogramada Logisticos

areade Supply Chain da "empresa "
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= Custo;
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f
|
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Retorno.

Figura 27 — Resultado da pesquisa qualitatszigtiva e explicativa da Empresa Y.

De outro lado, a prioridade competitiva qualidactenforme pode ser observado na
Figura 27, ndo aparece explicitamente em nenhurmaetipas. Entretanto, ao longo das
entrevistas, é citada em varios momentos como aomipso e complementag¢do aos produtos
fornecidos, sendo sempre apresentada como umalagelde servico necessaria, mas nunca
como um fator de diferenciacdo. Pode-se, entdog¢lwionque a dimensdo qualidade é

considerada pelos entrevistados como uma exigédaidipo de negoécio, sendo uma
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reivindicacdo mercadoldgica, tanto no quesito prmdcomo no servico. Isso ocorre devido a

concorréncia.

A prioridade competitiva rapidez, por sua vez, écimada em todas as etapas da
CS. Entretanto, as citacfes mais intensas se daefer@nte a logistica de abastecimento,
interna e de distribuicdo. Pode-se caracterizarassvés dos componentes logistidoscé
de informacgfes gestdo de estoques de matéria-primaestoque de produto acabado
separacdo de pedidgs dimensionamento de estoque de produto acabadae
dimensionamento dos canais de distribuicgajue auxiliam na rapidez dos processos, tanto
de producdo, quanto de entrega de produtos patheases. Em relacdo a logistica interna,
apesar de ser citada, existe uma légica que gasaatgidez do processo. Essa é baseada nos
pontos de corfé da operacdo, os quais pressupdem rapidez. Qudngistica reversa, os
componentes logisticos sdo pouco relevantes eigéek sua participacdo nux, apesar de
serem proeminentes para que a operagcao Ocorra Tw@mSMOo, O que caracteriza a
dicotomia existente, devido a pouca participacdomw da empresa dos produtos com

embalagens retornaveis.

A rapidez, na Empresa Y, é, das prioridades am@sgsaum dos fatores-chave de
sucesso na busca da vantagem competitiva. Essadade pode influenciar, tanto positiva
como negativamente, as prioridades de confiabi#idad custo. Finalizando, apesar da
importancia da rapidez, os profissionais entregizdanem sempre se mostraram imbuidos de
buscéa-la, ficando evidente no componesgparacao dos pedidoggue ndo esta estruturado
com 0s quesitos necessarios. Pode-se concluirsgaeceuma das oportunidades de melhorias

existente.

Na Figura 27, pode-se verificar que a prioridadametitiva confiabilidade foi citada
tanto na logistica interna como na logistica déidiscdo. Os componentes logisticos mais
ligados ao objetivo sadoestoque de produtos acabadosseparacdo de pedidgs
dimensionamento de estoque de produto acabad® dimensionamento dos canais de
distribuicdo. Um dos motivos da logistica de abastecimentot@dsido citada € a utiliza¢do

% Horério definido para o encerramento das opesdéecarregamento dos veiculos. Estes horariofixs@oe
determinantes para a saida dos veiculos, e pas&riaudcéo dos produtos.
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de um sistema de compras centralizado. A empressideza que, ao contratar com 0S
fornecedores prazos e prec¢os, o objetivo confadik estd garantido.

Concluindo-se, a prioridade competitiva confialzitié € um dos fatores-chave de
sucesso da empresa, pois o atendimento ao clienta fidelizacdo € um dos pontos-chave
para busca da vantagem competitiva. Entretant@ngeniente salientar que a logistica de
abastecimento, mesmo sem ser citada pelos resgeadéraltamente relevante para as etapas
seguintes da CS, pois, caso os fornecedores naprammseus contratos, o restante do

processo ndo ocorrera.

A prioridade competitiva flexibilidade tem pouc#eréincia, segundo os respondentes,
sendo citada por esses somente na logistica dieeain@asnto e de distribuicdo. Na logistica de
abastecimento, a flexibilidade tem a ver com o aomeptenegociacdo centralizadae na

logistica de distribuicdo, com o componetiteensionamento dos canais de distribuicdo

Com isso, pode-se terminar dizendo que a dimeris&ibifidade apresenta alguma
significancia somente no abastecimento de mateeais logistica de distribuicdo. Isso
contraria 0s conceitos vigentes, pois, nos prosedsmegodcios, a flexibilidade da operacéo,
seja namix, no volume, na entrega, ou na customizacao, davieuscada para que o objetivo

se constitua em uma vantagem competitiva.

Ao findar-se a conclusdo da pesquisa qualitativeel&vante citar as oportunidades
apresentadas na Figura 27 (p.150), identificandoqgemis prioridades competitivas elas
podem contribuir. Na sequéncia, com base no Quatlredo apresentadas as oportunidades

identificadas em cada uma das etapas da CS.

As oportunidades de melhoria existentes séo: néstiog de AbastecimentoGestao
de Estoque de Matéria-Primae aAmpliacdo da utilizacdo do sistem&anbanou VMI; na
Logistica Interna, &estao de Estoque de Produto Acabad®aSeparacdo dos Pedidosa
Logistica de Distribuicéo, @estao efetiva do indicador de Nivel de Servi¢co vars Custo

Logistico; e, na Logistica ReversaGestao embrionéria do Canal de Retorno
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Etapas da Cadeia de

Suprimentos Oportunidades Custo Qualidade Rapidez Confiabilidade Flexibilidade
Gestao de Estoque de Matéria-
. prima X X X
Logistica de
Abastecimento - S
Ampliagdo da utilizacéo do X X X X
sistema kanban ou VMI
Gestao de Estoque de Produto
i Acabado X X X X
Logistica
Interna
Separagdo dos Pedidos X X X
o Gestao efetiva do Indicador de
Logistica E‘e Nivel de Servico versus Custo X X
Distribuicao -
Logistico
Logistica Gestéo embrionaria do Canal de X X X
Reversa Retorno

Quadro 27 — Oportunidades identificadas na pesquighktativa da Empresa Y.

As oportunidades identificadas na pesquisa ndodsssertadas na pesquisa, mas

podem servir como um ponto de reflexdo em relags&eaessidades da CS.

5.2INDICATIVOS DA PESQUISA QUANTITATIVA

No que se refere a pesquisa quantitativa, deveswmrar que ela ndo permite
conclusdes, mas sim indicacbes nédo conclusivasaavédr das indicacbes, sdo buscadas

validagOes dos resultados obtidos na pesquisaapadi

Para que isso seja possivel, com base no relatadodlise da pesquisa quantitativa
indicativa (tépico 4.5), é feita uma analise qusedausinalizar quais sdo os fatores logisticos
preponderantes de cada prioridade competitiva, g@netapa da CS eles mais interferem.
Ainda pode-se indicar, dentre as prioridades coithyaed, quais sdo considerados mais

importantes pelos respondentes.

As células escurecidas, na Tabela 12, sdo os #dinalisados. As sinalizacdes
seguem as seguintes regras: nas etapas da cadsigril@entos, sdo verificados os que
possuem numeral superior a um; na representateridadprioridade competitiva por fator,
sdo analisados os indices superiores a dois; repne@sentatividade da prioridade competitiva
acumulada, a andlise é feita em todas as priosdade
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Tabela 12 - Classificacéo indicativa da importaniza prioridades competitivas em cada uma
das etapas da CS, considerando o modulo da c@oedsngre os fatores logisticos e as
caracteristicas logisticas da Empresa Y

Cadeia de Suprimentos

. [ Representatividade
Prioridade Denominag&o dada aos Varian- (cargas ponderadas do fator) Priopridades Comll\),;litivas
Compell- Fator Fatores Logisticos cia Logistica Logistica Logistica Logistica (médulo da correlagdo)
tiva (Caracteristicas Logistica latentes) de 9 De 9
Abastecimento Interna Distribuigéio Reversa Por fator | Acumulada
1 |Atendimento ao Mercado 35,47%| 0,832 0,476 1,387 2,695
Custo 1,772
2 Controle das necessidades de 31,84% 0,722 0,658 0,473 0,710 2,562

matéria-prima

1 |Nivel de servigo do processo 52,89%| 1,890 2,404 1,448 0,433 6,175

Qualidade 3,604

Agilidade no atendimento do
2 |canal de distribuic&o 25.68%| 0,162 0,212 0,544 0,399 1,316

Acompanhamento dos indica-

1 |dores e niveis de estoque na 3545%| 1,231 0,449 0,822 0,564 3,066
cadeia de suprimentos
Rapidez P 1,691
Sincronizagéo entre os
2 processos internos e externos 31.21%| 0,464 0,660 0,813 1,937
1 ;ﬁr\]ttzr:giar:ento as necessidades 39,88% 1,643 1,359 0,288 3,290
Confiabi-
lidade 11907

Entrega dos pedidos aos
2 |clientes dentro dos padrées 28,38%| 0,140 0,347 1,230 0,379 2,096

definidos
Gestao da Distribuigdo e do
. 1 Abastecimento 36,20%| 0,913 0,526 0,883 0,316 2,638
exibi-
lidade Foco no atendimento ao mer- 1,396
2 |cado (distribuicdo) e na gestdo |26,95%| 0,424 0,377 0,667 0,167 1,635

do estoque de matéria-prima

Os calculos da Tabela 12 sao feitos com base ndepagéio das cargas (modulo das
correlacdes entre o fator logistico e a caracteaisbgistica) com a variancia (% de variancia
explicada pelo fator), em cada uma das etapas da Ex8mplo: para calcular a
representatividade da prioridade competitiva cysica o fator logisticdAtendimento ao
Mercado é feita a soma entre os modulos das cargas deucaaaas etapas da CS (0,832 +
0,476 + 1,387), resultando no valor de 2,695. Qlasse que para se calcular o fator da
Logistica de Abastecimento (0,832) é feita uma poagho entre a carga de cada
caracteristica logistica (considerada relevantandgdise fatorial rotacionada) e a variancia do

fator, somando-se todas as ponderacdes dessalat@

Com base na Tabela 12, tem-se indicativos quelplissn fazer cruzamentos com as
conclusdes da pesquisa qualitativa. Em funcéo dsandicativos dessa parte da pesquisa

seguem a mesma ldgica utilizada na pesquisa quadita
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5.2.1Indicativos da pesquisa quantitativa na PrioridadeCompetitiva Custo

No custo, os dois fatores logisticos, aparentemesdie considerados relevantes. O
fator Atendimento ao Mercadoé o mais importante entre os dois, possuindo pgesmais
significativa na logistica de distribuicdo. Convéalientar que na avaliagcdo de todos os
fatores com ponderacé@o acima de dois, o fAtendimento ao Mercadoé o quarto mais

importante.

Quanto ao outro fator logisticGontrole das necessidades de matéria-primao
mesmo possui uma boa representacdo com as cogglagd modulo. Entretanto, apresenta
correlacdo negativa em todas as caracteristicégittay analisadas na logistica reversa e uma
na logistica de abastecimento e na logistica iateronforme pode ser visto no Apéndice C.
A significancia das correlacfes negativas é quatguaaior oControle das necessidades de
matéria-prima, menor devera ser o acompanhamento sobre as erésachs com essa

correlagao.

5.2.2Indicativos da pesquisa quantitativa na PrioridadeCompetitiva Qualidade

Na Tabela 12, verificando-se a prioridade competitjualidade existe indicativos
numericos que sinalizam o fator logistidovel de servico do processoomo relevante em
todas as etapas da CS, menos na logistica revarsanalisarem-se os fatores logisticos de
todas as prioridades competitivas esse é 0 queseapea maior ponderacdo, podendo ser
indicado como o mais importante dentre os fatdesonsiderando-se todas as prioridades, a

qualidade € também indicada como a mais importemt®mmparacao com as demais.

5.2.3Indicativos da pesquisa quantitativa na PrioridadeCompetitiva Rapidez

A prioridade competitiva rapidez apresenta carétieas relevantes no fator logistico
Acompanhamento dos indicadores e niveis de estoqu& cadeia de suprimentosna etapa
logistica de abastecimento. Observando a représanaae de todos os fatores nas

prioridades competitivas, esse € o terceiro emnomdie importancia.



156

5.2.4Indicativos da pesquisa quantitativa na PrioridadeCompetitiva Confiabilidade

Observando na Tabela 12 (p.154), a prioridade cttivaeconfiabilidade apresenta,
na analise individual, indicativos de importancima embos os fatores. No fator logistico
Atendimento as necessidades interna® sua relevancia esta nas etapas da logistica de
abastecimento e da logistica interna, enquantaqudatorEntrega dos pedidos aos clientes
dentro dos padrdes definidosaparece na logistica de distribuicdo. Em tododatmres
logisticos analisados, no contexto das prioridadespetitivas, o fator logisticAtendimento
as necessidades internascaracterizado como o0 segundo mais importanten&ana forma,
a confiabilidade apresenta indicativos de ser aursdgy prioridade competitiva mais
significante.

5.2.5Indicativos da pesquisa quantitativa na PrioridadeCompetitiva Flexibilidade

Finalmente, analisando os indicativos da prioridamhapetitiva flexibilidade, percebe-
se que ela ndo apresenta nenhum fator logisticeidemado importante ao longo da CS.
Entretanto, ao se analisar os fatores logisticogodas as prioridades competitivas, a
flexibilidade apresenta o fat@estao da Distribuicdo e do Abastecimentoomo o fator que
pode caracterizar a importancia da flexibilidadeaialisando as ponderacdes acumuladas de
todas as prioridades competitivas, a flexibilidadeapresenta como a ultima em ordem de

importancia.

A seguir, é feita uma analise geral de cada uma pilEsidades competitivas,
comparando os resultados qualitativos e quantitstimdicativos e realizada uma concluséao

geral em relacado a todas as prioridades.

5.3CONCLUSAO DA ANALISE CONJUNTA DAS PESQUISAS QUALITAVA E
QUANTITATIVA INDICATIVA

Como descrito anteriormente, esta etapa da pesmqpsasenta as conclusdes
consolidadas entre os fatores logisticos analisadas prioridades competitivas, sendo feita
triangulacdo entre a pesquisa qualitativa e a ¢atwa indicativa, considerando-se também
as observac0es feitas nas visitas a Empresa Y.
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5.3.1Prioridade Competitiva Custo

A prioridade competitiva custo apresenta duas g@ies distintas:

» A primeira € a existéncia de uma percepcao dosnelgmtes da pesquisa qualitativa que,
dentre os objetivos de desempenho da empresa,dsimmais importantes, ao ponto de ser

citado em todas as etapas da cadeia de suprimentos;

. A outra dé& indicativos quantitativos de que a idéeprioridade, quando da andlise de
cada uma das etapas da CS (Tabela 12, p.154), as&oipmuita importancia, quando da
comparacdo com os demais objetivos de desempeniormexto estratégico da empresa.
Entretanto, ao observar a representatividade dasdades competitivas em cada um dos
fatores logisticos, esses fatores se situam dedatfaixa analisada, ou seja, ambos os fatores

Atendimento ao Mercadoe Controle das necessidades de matéria-primsio relevantes.

Com base no contexto, se pode concluir que a gade competitiva custo constitui,
para a Empresa Y, um dos fatores-chave de sucessoopseu tipo de negdcio, pois o
controle de seus custos é preponderante para@gemizacdo consiga manter a rentabilidade

necessaria para ser realimentada.

Ainda pode-se inferir que 0 custo, ao se fazeiamdgulacdo dos métodos utilizados,
constitui-se em uma dimensdo-chave para a orgazagndo uma prioridade béasica da
estratégia, e consequentemente um dos diferecoiipetitivos (Quadro 28).

5.3.2Prioridade Competitiva Qualidade

Dentre todas as prioridades analisadas, essa éeaapesenta resultados mais

antagonicos:

* Quando da analise qualitativa, essa prioridadeap@oece explicitamente nas respostas

abertas dos entrevistados (pesquisa qualitativa);
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* No entanto, na andlise das respostas das queshjesvas (pesquisa quantitativa
indicativa) é considerada, dentre todas, em relagadfator logisticaNivel do Servico do

processq como a prioridade competitiva mais importante.

Fatores-Chave de Sucesso (FCS)
Prioridade Fator Denominacgéo dada aos Fatores Logisticos Diferencial N&o é
Competitiva (Caracteristicas Logisticas latentes) Competitivo FCS
Sim N&o
1 |Atendimento ao Mercado X
Custo
2 |Controle das necessidades de matéria-prima X
1 |Nivel de servigo do processo X
Qualidade — -

2 Agilidade no atendimento do canal de X
distribuicdo

1 Acompanhamento dos indicadores e niveis de X

) estoque na cadeia de suprimentos
Rapidez : - -

2 Sincronizagao entre 0s processos internos e X
externos

1 |Atendimento as necessidades internas X

Confiabilidade : :

Entrega dos pedidos aos clientes dentro dos

2 . e X
padrdes definidos

1 |Gestdo da Distribuicdo e do Abastecimento X

Flexibilidade - ——

2 Foco no atendimento ao mercado (distribuicdo) X

e na gestao do estoque de matéria-prima

Quadro 28 - Resultado final da Conclusédo em relaggioCaracteristicas Logisticagrsus
Prioridades Competitivas, nierente a Vantagem Competitiva da Empresa Y.

A qualidade, no que se refere ao produto, € algondolidado na organizacao. O foco
indicativo principal, na pesquisa quantitativa cadiva, estd na qualidade do processo ao
longo da cadeia de suprimentos. Isso fica evideageentrevistas, quando os respondentes
dizem existir um compromisso da empresa com adpagi de servico, o que é reiterado pelas
respostas da pesquisa quantitativa indicativa,rguelam o fator logisticblivel de servico

do processacomo o mais importante dentre todos os fatorelisadas (Tabela 12, p.154).

Com base nos fatores logisticos e nas observaeiias Bo longo dos contatos na
Empresa Y, pode-se concluir que a dimensdo quaidaduma das prioridades mais
importantes para a organizagdo, sendo um dos $atbig/e de sucesso. Entretanto, de acordo
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com as pesquisas, somente o fatoNfiel do servico do processoé considerado como
diferencial competitivo (Quadro 28).

Ressalta-se, também, que a Empresa Y, conformeeapaglo no topico 4.2 (p.114),
considera o atendimento, a qualidade, a distribugéo relacionamento como fatores de

diferenciagao.

5.3.3Prioridade Competitiva Rapidez

Assim, como a dimensao custo, a prioridade contitapidez é citada pelos
respondentes (pesquisa qualitativa) em todas gmsetda CS, sendo corroborado pela
classificacdo indicativa da Tabela 12 (p.154). Essdirmacdo se d& através da ponderacéo
dos dois fatores logisticos no que se refere @&septatividade dessa prioridade competitiva,
em que ambos, mesmo sem serem indicados como ssimrtantes, sao relevantes no

contexto geral.

Logo, com base na triangulagdo dos métodos quwditat quantitativa indicativo,
pode-se concluir que a rapidez deve ser conside@aua um dos fatores-chave de sucesso
para a organizacdo. Isso fica evidente ao se analigelacdo da rapidez com as demais
prioridades competitivas, pois os objetivos de @westde confiabilidade séo influenciados
diretamente pela rapidez do processo. Com iss@-pedinalizar a concluséo inferindo que a
dimensao rapidez pode ser considerada um difetexmrgoetitivo para a empresa.

5.3.4Prioridade Competitiva Confiabilidade

A prioridade competitiva confiabilidade, de acommm a pesquisa qualitativa, tem
significancia em relacdo ao atendimento ao cligmies a mesma € citada pelos respondentes,
principalmente na logistica interna e de distriBaicndo aparecendo explicitamente na
logistica de abastecimento. Entretanto, implicitat@eatravés das negocia¢cdes centralizadas
de compras, fica evidenciada a importancia da dsé@erconfiabilidade para a logistica de
abastecimento, pois essas negociacdes buscamdieneffernos, no que se refere ao prazo e

as especificacdes da matéria-prima.



160

Na pesquisa quantitativa indicativa, isso é ratdic pela classificagdo indicativa
(Tabela 12, p.154), onde a dimenséo confiabilidgatesenta o fator logisticstendimento
as necessidades internasomo o0 segundo fator indicativo mais importantes gpresenta as
maiores ponderacdes na logistica de abastecimenteraa. Ainda, nessa pesquisa, o fator
logisticoEntrega dos pedidos aos clientes dentro dos padrdésfinidos é considerado um
dos fatores com uma boa representatividade.

Como a confiabilidade, dentre as prioridades coitiyeet analisadas, € a que se
dedica ao atendimento e a consequente fidelizag&diehte, conclui-se, baseando-se tanto
na pesquisa qualitativa como quantitativa indiegtique essa dimensdo € um dos pontos-
chave de sucesso para a busca da vantagem conapetitempresa, sendo entdo considerado

um diferencial competitivo.

E reiterado, na caracterizacido da Empresa Y, catermlimento e a distribuicdo s&o
considerados fatores de diferenciacdo e possuentaescteristicas bésicas e que a
confiabilidade busca a entrega no prazo, as coeslie@s especificagdes definidas.

5.3.5Prioridade Competitiva Flexibilidade

A prioridade competitiva flexibilidade, de acordant os entrevistados, ndo apresenta
relevancia nenhuma para a empresa, a ndo ser neeqeadere a logistica de abastecimento,
devido as necessidades da empresa em relacdo toseeedores. Isso se confirma através
das ponderacdes da pesquisa quantitativa indic@liabela 12, p.154), que ndo apresenta
nenhum fator logistico relevante nas etapas da U&Segteja acima do grau de ponderacao

analisado.

Finalizando a andlise, considerando-se a triangaldgita entre as ponderac¢des dos
respondentes (pesquisa qualitativa) e da analisantitptiva indicativa, que na
representatividade acumulada considera a flexddkdcomo a menos importante. Pode-se
concluir que a dimenséao flexibilidade para a Enmgpné® a menos relevante, ndo sendo fator

de vantagem competitiva.
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5.4RELACIONAMENTO ENTRE AS CARACTERISTICAS LOGISTICASE AS
PRIORIDADES COMPETITIVAS

Finalizando, com base na triangulacdo das pesqujsasitativa e quantitativa
indicativa, apresenta-se a relacdo entre os fat@@eslise quantitativa indicativa) e

componentes logisticos (andlise qualitativa) coprasidades competitivas.

Com base nas andlises feitas, pode-se inferir queriaridades competitivas mais
importantes para a Empresa Y séo as de custodqdalirapidez e confiabilidade. Entretanto,
conforme pode ser visto no Quadro 28 (p.158), msigades competitivas que podem levar a
empresa a ter vantagem competitiva sdo as de austbdade, rapidez e confiabilidade. A

menos importante é a dimensao flexibilidade.

A relacao existente entre as caracteristicas logése as prioridades competitivas, na
Empresa Y, conforme relatado anteriormente, podarl@ organizacdo a ter vantagem
competitiva. A vantagem competitiva depende basicaen da estratégia corporativa da
empresa, pois a partir dela sdo definidas as égiaat de negoécio e, consequentemente, as

estratégias de operacoes.

Portanto, na analise das caracteristicas logistices fazem parte da Cadeia de
Suprimentos (CS), devem se identificar quais sadatmes/componentes logisticos que
levam a organizacgédo a ter diferenciacdo. S6 que ipao, a empresa precisa ter certeza das
prioridades competitivas que a conduzirdo ao atirgto da estratégia de negocios e, por sua

vez, a estratégia corporativa.

As andlises realizadas, ja relatadas, mostram oigtee na Empresa Y, uma
consonancia entre as acgdes do dia-a-dia e as stratégias. Isso fica evidente ao se
comparar os resultados da pesquisa e a declargigdenée no site da Empresa Y, que afirma
que o foco atual considera como fatores de difemefio: o atendimento, a qualidade, a

distribuicao e o relacionamento.

Assim, pode-se completar a conclusdo dizendo geiegcdrdo com as analises, 0s
fatores logisticos (Quadro 28, p.158) que estéelamtos as prioridades competitivas custo,
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qualidade, rapidez e confiabilidade estédo diregcidnaa Empresa Y na direcdo de uma
vantagem competitiva, que leva ao atingimento tfatégiia corporativa. Entretanto, dentre as
que se qualificam como diferencial competitivo pararganizacdo, estdo as caracteristicas
logisticas conectadas com as prioridades compiticusto, qualidade, rapidez e

confiabilidade.

5.5DISCUSSAO SOBRE DUAS CONSTATAGCOES DA PESQUISA

Ao ser feita a analise do estudo de caso, doisopdatam identificados que, segundo
0s conceitos estudados em relacdo as prioridadepetitivas, merecem que sejam abertas
discussbes. O primeiro refere-se a existéncia de@uprioridades competitivas (Quadro 28,
p.158) que podem ser consideradas como fatoreg®cHavsucesso para esse tipo de
organizacdo, e o segundo, porgue nessa empreskexihililade (Quadro 28) ndo é

considerada fator-chave de sucesso.

Discussao 1

Por que praticamente todas as prioridades comyaetifioram consideradas fatores-

chave de sucesso para a Empresa Y?

A resposta a pergunta ndo é tdo simples, mas modriscada no referencial tedrico.
Ferdow e De Meyer (199@pud Paivaet al, 1999), assim como Slaek al. (2008), dizem
que, para atingir a estratégia de negocios, asemaprutilizam mais de uma prioridade
competitiva, entretanto ndo definem quantas. Ofatiar que pode ser considerado € o ciclo
de vida, tanto da empresa como de seus produtds, gso estratégias de negocios e,
consequentemente, as prioridades competitivas pedear, conforme o grau de maturidade

da empresa, ou do mercado.

Logo, em consonancia com o apresentado, a empoedafmir suas estratégias de
negocios busca combinacdes de prioridades convastigjue a levem a estratégia corporativa.
As prioridades competitivas sao ferramentas Utaidraducdo dos objetivos da estratégia
corporativa para o nivel de processos do dia-dKIRAJEWSKI et al, 2008). Krajewsket
al. (2008) dizem, ainda, que essas prioridades deedetir as necessidades dos clientes
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internos e serem designadas para os processogiagssende apoio. Portanto, com base nos
processos que devem atender ao cliente final d&uddes as prioridades a serem utilizadas
no nivel funcional da organizacéo. Essas prioridgu®lem variar entre as areas funcionais

da empresa.

Baseando-se nisso, e nas informagdes coletadastndoede caso, a discussao se
concentra nas prioridades competitivas identifisadamo fatores-chave de sucesso, e se

essas Sao necessarias para que a organizacacacaloaiggar a estratégia de negocios.

Como nao foram feitas pesquisas especificas sobestratégia de negdcios da
Empresa Y, ndo se pode responder diretamente #gaquesas somente se pode propor que
seja feita pesquisa sobre o assunto.

Discussao 2

Por que a flexibilidade ndo € considerada pela esapcomo um fator-chave de

sucesso, que possa se tornar em vantagem comnggetitiv

Na atualidade, a flexibilidade é considerada petapresas como uma das prioridades
competitivas mais importantes e que as levam a&aetagem competitiva. A afirmacao se
deve as crescentes exigéncias dos clientes endoetagnix, a quantidade, a customizacao
dos produtos ou, ainda, a frequéncia de recebimaiis pedidos. Com isso, as empresas
estdo alterando suas operagcbes para melhorarenexwilitade de acordo com as
necessidades dos clientes e com as estratégiagdeios da organizacao.

Contudo, conforme Gattorna (2008), a flexibilidade Cadeia de Suprimentos (CS)
nao € muito sensivel ao custo, ou seja, nem sednpossivel se ter este tipo de operagdao com

baixo custo.

Observando as andlises do estudo, a flexibilidadepgracdo ndo é considerada um
fator-chave de sucesso, nem um diferencial comnpetiComo Gattorna (2008) diz que a

flexibilidade, normalmente, ndo consegue trabatftam custo baixo, e sendo esse um dos
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diferenciais competitivos da Empresa Y, essa plae dificilmente conseguira ser

implantada no nivel funcional da organizacéo.

Entretanto, resta o questionamento se esta empoesaguira manter o diferencial
competitivo, sem considerar a dimensao flexibil&ladum mercado cada vez mais volatil e
flexivel. Observando a analise e a conclusao dalegsie caso, ndo se consegue resposta, mas

€ importante que a mesma seja buscada.
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6 CONCLUSOES, RECOMENDACOES E SUGESTOES PARA FUTURAS
PESQUISAS

O estudo teve como objetivo central verificar coamorre o alinhamento entre as
caracteristicas logisticas e as prioridades cothy@tj em uma empresa da industria de
refrigerantes que tenha capacidade competitivee Bbgetivo foi desenvolvido através das
varias etapas do trabalho.

O capitulo contém um fechamento do estudo, ap@sgntas consideracdes finais dos
resultados obtidos, as recomendacdes sobre a pas@qsilimitacoes e as possibilidades de

pesquisas futuras.

6.1 CONSIDERACOES FINAIS

6.1.1Discusséao sobre a questao de pesquisa

Como o intuito do estudo €é responder a questa@sigupsa, na sequéncia, é feita uma

discussao conclusiva sobre o0 assunto.

Questao de Pesquigaomo as caracteristicas logisticas se relacionamne@s prioridades

competitivas de opera¢cdes numa empresa da industrite refrigerantes?

Foi encontrado, na Empresa Y, um ambiente favondard se buscar as respostas a
guestdo de pesquisa. O estudo de caso mostrou onpEesSA que possui as atividades
logisticas estruturadas ao longo da Cadeia de r8aptos (CS). Também foi apresentado o
processo atual de todas as etapas da CS, assimfeofeita a anélise dessas em relacdo as

prioridades competitivas.

A estrutura do Gerenciamento da Cadeia de Suprosgi@CS) desenvolvido pela
empresa esta totalmente de acordo com a abordagmosa por Coopeet al (1997).
Contudo, os relatos dos respondentes indicam qu®aesso de maturacdo dessa estrutura

ainda estad ocorrendo, em funcdo tanto da mudangeadligma na empresa, como do
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mercado, que esta provocando rapidas mudancasroosspos da CS, fazendo com que a
empresa seja agil para manter a capacidade coivgetit

O paradigma que estd sendo mudado passa a empmesstrdtura debaixa
diversificacao para alta diversificacdo de produtosEssa mudanca se vez necessaria devido
ao crescimento do numero de SKUs, que foi de 73 d%ela 5, p.120), no periodo de 2004
a 2008. A transformacao, do paradigma, foi inicipdk alteragéo de sua estrutura, que era
segmentada e visualizava cada uma das etapas depgaBadamente, para uma estrutura

integrada, que entende os processos do GCS comsstama.

Finalizando, essa discusséo, a triangulacdo dosdugipossibilitou identificar como
as caracteristicas logisticas se relacionam com pasridades competitivas. Os
relacionamentos ocorrem quando as caracteristigasticas sao estruturadas para atender a
estratégia de operacbes, com base nas prioridatesettivas definidas de acordo com a

estratégia de negocios da empresa.

Através das andlises foi identificado que ao relzmniem-se as caracteristicas
logisticas com as prioridades competitivas (cusfoalidade, rapidez, confiabilidade e
flexibilidade) na Empresa Y, as que sao fatores<ehde sucesso e diferencial competitivo

sao as dimensdes de custo, qualidade, rapideZialmbdade.

Isso pode ser corroborado com a informacao exesteotsite da Empresa Y, o qual
apresenta que a organizacdo considera como fatlerediferenciacdo o atendimento, a

qualidade, a distribuicédo e o relacionamento.

Portanto, as caracteristicas logisticas analigael@te as prioridades competitivas se
relacionam estando alinhadas entre si, pois, efleteam as necessidades dos clientes internos
e dos processos essenciais e de apoio ao clieate fessa constatacdo pode ser comprovada
ao compararem-se as prioridades competitivas qpesguisa indicou como diferencial
competitivo (custo, qualidade, rapidez e confidbilie) e os fatores de diferenciacao

(atendimento, qualidade, distribuicdo e relacion#ojeapresentados no site da Empresa Y.
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6.1.2Discussao final da pesquisa

A primeira conclusdo da pesquisa é genérica e eipeito a importancia das
prioridades competitivas de custo, qualidade, el confiabilidade. Ou seja, a capacidade
competitiva que a Empresa Y possui esta estruturamlaontexto do GCS, nessas quatro
prioridades. Sendo que, as quatro, sao diferenmagpetitivos e fatores-chave de sucesso na
busca e manutencao da capacidade competitiva deeEang.

Outro ponto a ser considerado é quais sdo as et#gpaSS consideradas mais
importantes, a partir da relacdo existente entreaaacteristicas logisticas e as prioridades
competitivas. Nesse contexto, pode-se dizer qu& & logistica interna como a logistica de
distribuicdo sdo as que apresentam maior impodaia a empresa, seguidas pela logistica

de abastecimento e a logistica reversa, que € asraportante.

Ao serem analisadas, a logistica interna e a logisie distribuicdo perante as
prioridades competitivas, se verifica que as caré&ticas mais valoradas por todos os
respondentes, tanto na avaliagdo qualitativa, caraoquantitativa indicativa, sdo as
prioridades de custo, qualidade, confiabilidadeapidez. Com base nas observacbes e
informacdes coletadas, 0 apresentado esta de acon@a estratégia corporativa da empresa.
E, os fatores logisticos mais relevantes g&endimento ao Mercado (custo); Nivel do
servi¢o do processgqualidade) Acompanhamento dos indicadores e niveis de estogou@
cadeia de suprimentograpidez);Atendimento as necessidades interngdsonfiabilidade).

Por sua vez, a logistica de abastecimento ndo ipossita importancia por esse
processo ja estar estabilizado na empresa e axiséirestrutura consolidada, no que se refere

aos fornecedores, a aquisicao e ao recebiment@tiziais.

De outra maneira, a logistica reversa, na atuaidewh funcdo da pouca participagédo
dos vasilhames retornaveis, nmox da empresa, € considerada irrelevante pela olygioz

Devido a isso, as suas caracteristicas sdo potactasie valorizadas.



168

6.1.3Resultados adicionais

Fora os resultados diretos apresentados em rekacdoestdo de pesquisa e aos
objetivos geral e especificos, foram obtidos maggires resultados indiretos e que sao

relatados na sequéncia.

» Identificacdo de vinte e uma caracteristicas lagist(21), que podem ser consideradas

genéricas e, consequentemente, serem utilizadapeaguisas em qualquer industria;

* A pesquisa bibliogréafica feita nas universidades mostra indicativos sobre o tipo de
bibliografia utilizada nos cursos de AdministragdoEngenharia de Producg&o, nas

disciplinas de logistica e cadeia de suprimentos.

6.2 RECOMENDACOES

Como foi visto, a estrutura do GCS da empresa adtuthcorpora, também, a area de
producao. A primeira recomendacdo € que essa agiela a area do GCS e nao esteja sob
sua responsabilidade, pois a complexidade de ambds levar a perda de foco. Nesse
contexto, tem-se que a area de producdo, em qeaisgdustrias, € concebida com a
finalidade de transformar matéria-prima em prodadabado, enquanto o GCS trabalha para

gue haja integracéo dos diversos processos ao ags.

Outra recomendacdo esta na busca de um sistemalildhd que diminua as
dificuldades que a empresa enfrenta na gestao stogues e na separagagieking dos
pedidos pois, como relatado, o grau de complexidade empresa estd aumentado

rapidamente, em funcdo do crescimento no niUmeBKdis.

E, ainda, como ultima recomendacgdo, e sintese sjessda aconselhavel que a
empresa consiga implantar um sistema que facibeaiacdo conjunta dos custos logisticos e
do nivel de servicos, pois ambos interferem na mesmgédo e na melhoria da capacidade

competitiva da Empresa Y.
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6.3PESQUISAS FUTURAS

6.3.1Ampliacéo do Estudo de Caso aplicado na pesquisa

Recomenda-se a utilizacdo do método desenvolvido gzaliar o alinhamento entre
as prioridades competitivas e as caracteristicgistloas, ampliando o estudo de caso em
outras empresas do mesmo segmento, buscando ahtgpanorama geral sobre essas
caracteristicas logisticas no enfoque das prioesl@dmpetitivas.

Ainda sugere-se que a pesquisa seja feita, comsmmeguestionario, em outros tipos

de industria, buscando um entendimento de cadalépoduistria, dentro do pesquisado.

Com base nas prioridades competitivas de custdidgqda, rapidez e confiabilidade,
dimensdes consideradas como fatores-chave de syz@ssa Empresa Y, pode ser feito um
estudo para compreender se € normal varias prisdeompetitivas serem assim avaliadas,

para uma empresa, a0 mesmo tempo.

6.3.2Complementacéo da Pesquisdurvey

A base para o Estudo de Caso seria obtida atravémd pesquissurvey na indastria
de refrigerantes do Brasil. Entretanto, conformataelo a seguir, isso ndo ocorreu, passando
a ser uma limitacéo do trabalho. O que levou aot@oréncia dessa pesquisa é que, apesar de
serem remetidos 434 questionarios, por e-mail ecadn, o retorno foi de 35 empresas, ou
seja, somente 8,06%, o que impossibilitou a sliaagéo.

Com base nisso, um trabalho desafiante e que pededssenvolvido é a
complementacdo da pesquisarvey iniciada e nao concluida. Através de uma analise
quantitativa, se obtera dados conclusivos soboar@steristicas logisticas mais relevantes no

enfoque das prioridades.

Este estudo pode ser feito em quaisquer tipos désina, depende somente do

interesse do pesquisador.
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6.3.3Estudo de Caso a partir da complementacdo da PesgaiSurvey

Outro estudo possivel é com base no resultado dascteristicas logisticas
identificadas como relevantes na analise da Pes§uis/ey.Podera ser feito um Estudo de

Caso, em quaisquer tipos de empresa da mesmariadcirgde foi feito survey

6.3.4Pesquisa Survey para identificar no Brasil quais aperspectivas preponderantes
nos conceitos da Logistica e do Gerenciamento dad&ia de Suprimentos

Este estudo deveria pegar a base do trabalhop@itbarsoret al (2007) e projeta-lo

para verificar como a Logistica e 0 GCS estao seistas no Brasil.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DO ESTUDO DE CASO

A) INFORMACOES GERAIS DA EMPRESA:

1. Razdo Social

2. Principais Produtos

3. Origem do Capital { ) Macional { )Internacional - Pais:
4. Matureza Juridica { ) Sociedade Limitada { ) Sociedade Andnima
Outra
3. Mamero de Funcionarios { ) menosdes0 { )de230a499
(pessoas ocupadas) { )de30a99 { ) de300al1000
{ )del100a149 { ) mais de 1000

Responsdvel pelas informagoes

MNome:

Cargo:

Fone: e-mail:

Esta pesquisa visa identificar as caracteristiogésticas perante as estratégias de operacdes que a
empresa considera importantes.

As prioridades competitivas das estratégias deagpes aqui analisadas sao:

1. Custo dos processos logisticos (Custo);

Qualidade dos processos logisticos (Qualidade);

Rapidez na entrega do produto ao cliente (Rapidez);

Facilidade de alteragéo nos processos da cadsigpdienentos (Flexibilidade);

Confianca de receber o solicitado dentro das céedi¢ requeridas pelo cliente
(Confiabilidade).

As questdes estdo divididas de acordo com o cansligiimentos das empresas, ou seja:

a e

1. Logistica de Abastecimento (suprimentos, fornectojen
2. Logistica Interna;

3. Logistica de Distribuicdo (distribuicdo para ogiwtes);
4. Logistica Reversa (retorno de materiais para ac@pr

Responda ao entrevistador de acordo com a formpedsar e agir no dia a dia as estratégias da
empresa, de acordo com a afirmativa feita, e saw dge importancia.

O valor mais alto (5) considera a afirmativa compartantissima e o valor mais baixo (1) como sem
importancia.
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B) PERGUNTAS GENERICAS SOBRE A EMPRESA

a. Qual é a estratégia corporativa da empresa? Eoasteecimento das estratégias de operacdes
que a empresa busca para alcancar a estratég@atrp?

b. Existe uma area de Gerenciamento da Cadeia den®inos? Se sim, existe um organograma
especifico desta? Consigo? Se ndo existe como e#t@adas as atividades ligadas ao

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (logistecaalihstecimento, logistica interna,
logistica de distribuicéo e logistica reversa).

c. Quais sao as caracteristicas das operacoes e &egaage da logistica?

c¢.1.Quais sdo os objetivos dos processos logisticos?

c.2.Existem indicadores especificos para a logistica?

c.3.Quantidade de unidades fabris e localizacdo?
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c.4.Quantidade de CD’s e localizagédo?

c.5.Qual o nimero de SKU’s que a empresa trabalha?eBExia acompanhamento do
crescimento do nimero de SKU'’s nos Ultimos anos?

¢.6.Qual o numero de pontos de venda, distribuidoresagempresa atende diretamente e
indiretamente?

d. A empresa trabalha com exportacdo?

e. Outras observacdes relevantes.




C) LOGISTICA DE ABASTECIMENTO

sem
importancia

muito
importante

182

Como € feita a selecdo dos fornecedores pela empresa?

Al
Como a selec3o de fornecedores & considerada 1|12 3| 4|5 |Custos
pela empresa. 1|2 | 3| 4|5 |Quahdade
1|2 | 3| 4|5 |Rapidez
12| 3| 4| 5 |Confiabilidade
1|2 | 3| 4| 5 |Flexbilidade
Existe um contrato formal com os fornecedores? Como este contrato funciona?
A2
Este contrato impacta como, no relacionado ao 1| 2| 3| 4| 5 |[Custos
lado. 1|23 ]| 4|5 |Quahdade
Contrato formal { ) 1|2 | 3| 4|5 |Rapidez
Contrato informal {1 1| 2| 3| 4| 5 |Confiabilidade
1|1 2| 3| 4| 5 |Flexibilidade
Como é feita a troca de dados entre a empresa e seus principais fornecedores? E por que é
utilizado este sistema?
A3

Conforme resposta usar:
Meio Eletrdnico
Outra forma. Qual ?

AT
et St

Custos

Qualidade

Rapidez

Confiabihidade

=== e

Fed B3 |3 | B2 | B2

LS O S S R N Y A

EE N RSN -

L0 T I T S O I |

Flexibilidade




sem
importancia

muito
importante

183

Como & feita a coordenago da entrega de matérias primas? Existe sincronizagdo entre a

entrega e as necessidades da produgdo?

Ad
Conforme resposta usar: 1| 2|3 | 4| 5 |Custos
Sincromizade com a producdo () 1|2 3] 4|5 |Qualidade
Nio sincronizado com a produgio () 1|2 |3 ]| 4|5 |Rapidez
1| 2| 3| 4| 5 |Confiabilidade
1| 2| 3| 4| 5 |Flexibilidade
Como funciona o sistema de recebimento de matéria prima, considerando-se especificagdes
destas, quantidades e condigdes fisicas?
A5
Este recebimento possui que tipo de importancia 1|2 | 3| 4|5 |Custos
para a empresa. 1| 2] 3| 4| 5 |Qualidade
1|2 |3 ]| 4|5 |Rapidez
1| 2| 3| 4| 5 |Confiabilidade
1| 2| 3| 4| 5 |Flexibilidade
A gestio dos estoques, de matéria prima, mais representativos € feita pela empresa, ou pelos
fornecedores? Porque?
Ab

Conforme resposta usar:
Feito pela empresa
Feito pelos fornecedores

L T

et et

Custos

Qualidade

Rapidez

Confiabilidade

S R I e

eI e I e LI

LS I RS S R RS R

| b | [

Lh LA [LnjLa | Ln

Flexibilidade
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D) LOGISTICA INTERNA sem muito

importancia importante

Como é feito o cilculo da necessidade de materiais para a producio? Existe wm sistema
informatizade (MRP, MEP II, ._.}7

11
Como é considerado este cdlculo de materiais 1|2 3| 4|5 |Custos
pela empresa? 1| 2] 3| 4|5 |Qualidade
1|2 | 3| 4|5 |Rapidez
1|2 | 3| 4| 5 |Confiabilidade
1| 2| 3| 4| 5 |Flexbilidade
Existe na empresa um sistema de indicadores logisticos que permitem o acompanhamento
do rendimento e dos custos? Se sim o que possibilita ista?
12
Qual a consideracio que a empresa dd paraestes| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |Custos
indicadores logisticos. 1|2 |3 ]| 4|5 |Quahdade
1| 2| 3| 4| 5 |Rapidez
1| 2| 3| 4| 5 |Confiabilidade
1|2 | 3| 4| 5 |Flexibilidade
Existe na empresa uma area responsavel pelo processo de sincronizacio entre os fornece-
dores, a produg3o e os clientes? Como € feita a sincromizagdo?
13

Esta sincronizacdo € considerada como pela 1|23 ]| 4|5 |Custos
empresa’ 1|2 |3 ]| 4|5 |Quaidade
1|2 | 3| 4|5 |Rapidez
1| 2| 3| 4|5 |Confiablidade
1|2 | 3| 4| 5 |Flexbilidade
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sem muito
importancia importante

A empresa possid um sistema de controle de estoques de produtos acabados? Se sim, para
que € utilizado este?

14
Sob as prioridades competitivas ao lado, como & 1|23 ]| 4|5 |Custos
visto os controles de estoque? 1|2 |3 ]| 4|5 |Quaidade
1| 2| 3| 4| 5 |Rapidez
1| 2| 3| 4| 5 |Confiabilidade
1|2 | 3| 4| 5 |Flexibilidade
Como funciona a previs3o de vendas da empresa? Quem participa dela, tanto interna como
externamente.
15
Qual a importincia desta previsio paraocolocade) 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |Custos
ao lado. 1| 2] 3| 4|5 |Qualidade
1|2 |3 | 4|5 |[Rapidez
1|2 | 3| 4| 5 |Confiabilidade
1| 2| 3| 4| 5 |Flexibilidade
Existe wm sistema que gera a necessidade de produtos acabados para separagdo e consoli-
dacio dos pedidos? Como é feito, existe um sistema informatizado?
16

Qual o significado deste sistemaparaaempresa. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |Custos
1|2 | 3| 4|5 |Quahdade
1|2 | 3| 4|5 Rapidez
1|2 3| 4| 5 |Confiabilidade
1| 2| 3| 4| 5 |Flexibiidade
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E) LOGISTICA DE DISTRIBUICAO sem muito

importancia importante

D1

Como é feito o dimensionamento de estoque de produto acabado? Existe aloum envolvimen-

do cliente neste dimensionamento? A empresa acompanha os estoques dos chientes?

Qual a importincia deste dimensionamento?

Custos

Qualidade

Rapidez

Confiabilidade

= |

(LI I S S S 8

LS I S T (N R A R

R RS N S

Ln|Ln L L fen

Flexibilidade

D2

Como si3o recebidos os pedidos dos clientes? Como é avaliada a capacidade de entrega

destes?

A apilidade de entrega dos pedidos é avaliado pe-
la empresa de que maneira?

1| 2| 3| 4| 5 |Custos

1|2 | 3| 4|5 |Quahdade
1|2 | 3| 4|5 Rapidez

1| 2| 3| 4| 5 |Confiabilidade
1|2 | 3| 4| 5 |Flexbilidade

D3

Existe um sistema de acompanhamento dos custos por cliente e por tipo de cliente? Qual a

importancia para a empresa deste?

Qual a importincia deste sistema de acompanha-
mento?

Custos

Qualidade

Rapidez

Confiabilidade

= | |

B[R | B2 |2 B2

LS I S S R N Y K]

EEE R -

Ln|Ln L || Ln

Flexibilidade




sem
importancia

muito
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importante

A empresa possid um sistema de comparacio dos custos logisticos e do nivel de servigos por

cliente e por tipo de cliente? Com a empresa sistematiza isto em agdes?

D4
A comparacio dos custos e do nivel de servigo 1|23 ]| 4|5 |Custos
aos clientes é considerada como? 1|2 |3 ]| 4|5 |Quaidade
1| 2| 3| 4| 5 |Rapidez
1| 2| 3| 4| 5 |Confiabilidade
1|2 | 3| 4| 5 |Flexibilidade
Existe alguma maneira formal de dimensionamento do canal de distribuic3o? De maneira
sintética explique como € feito este dimensionamento?
D5
Qual a relevancia do dimensionamento do canal 1|23 ]| 4|5 |Custos
de distribuicdo? 1| 2] 3| 4|5 |Qualidade
1|2 |3 | 4|5 |[Rapidez
1|2 | 3| 4| 5 |Confiabilidade
1| 2| 3| 4| 5 |Flexibilidade
A roteirizacdo das enfregas é feita como? Este sistema é informatizado? O que € levado em
consideraco neste calculo (tipo de veiculos, hordrios, etc. )7
D6

Como a roteirizacdo é considerada pela empresa?

1| 2| 3| 4| 5 |Custos

1|2 | 3| 4|5 |Quahdade
1|2 | 3| 4|5 Rapidez

1| 2| 3| 4| 5 |Confiabilidade
1|2 | 3| 4| 5 |Flexbilidade
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F) LOGISTICA REVERSA sem muito

importancia importante

Como a empresa consegue garantir o retorno rapidoe das embalagens retorndveis? Existe um
sistema (nformatizado, ou ndo)} que garanta o acompanhamento disto?

R1
Qual a relevincia disto? 1|23 ]| 4|5 |Custos
1|2 |3 ]| 4|5 |Quaidade
1| 2| 3| 4| 5 |Rapidez
1| 2| 3| 4| 5 |Confiabilidade
1|2 | 3| 4| 5 |Flexbilidade
Como funciona o recollimento de produtos com problema. Existe alguma sistematizag3o?
R2
Este recolhimento possui que importincia? 1|23 ]| 4|5 |Custos
1|2 |3 ]| 4|5 |Quaidade
1| 2| 3| 4| 5 |Rapidez
1| 2| 3| 4| 5 |Confiabilidade
1|2 | 3| 4| 5 |Flexibilidade
Existe alguém na empresa que faca a gestio do canal de retorno? Caso exista, ou ndo, como
& a coordenagdo da gestdo do retorno?
R3

A gestdo do retorno situa-se como nas estratégias| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |Custos

de producio? 1|2 | 3| 4|5 |Quahdade
1|2 | 3| 4|5 Rapidez
1|2 3| 4| 5 |Confiabilidade
1| 2| 3| 4| 5 |Flexibiidade
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APENDICE B — Conceitos de ANALISE FATORIAL, para facilitar as analises da
PESQUISA QUANTITATIVA INDICATIVA, NAO CONCLUSIVA

Fator ou componente é o resultado da analise fatorial que compilauem dimensdo um
conjunto de variaveis (caracteristicas logisticas) apresentam a concentracdo porcentual
de variancia do fator. Exemplificando, na Tabel§p738), o porcentual da variancia
inicial do fator 1 € de 35,92%, que quer dizer quator 1 explica um total de 35,92% da
variabilidade das vinte e uma caracteristicas fiogis analisadas na prioridade competitiva

custo;

Cargas do fator sdo as correlagbes existentes entre cada uma vadadveis
(caracteristicas logisticas) e os fatores criaBgemplo: olhando a Figura 22 (p.138), no
fator 1 @Atendimento ao mercad), a carga da caracteristica logistica da sincagaia
entre entrega de matéria-prima e producéo € dd Oy@dicando uma alta correlacdo com o
fator 1. Hairet al (2005a) consideram importantes as cargas de &iona de 0,3,
classificando-as como muito importantes acima ded@mo moderadamente importantes
com mais de 0,5; e aceitaveis quando acima dedff base nisso, as caracteristicas
logisticas com cargas menores que 0,4 ndo saodeoadas nos calculos do trabalho. As
cargas negativas apresentam uma relacdo inveréatatfocom a varidvel (caracteristica

logistica);

Andlise dos fatores principais analisa a Variancia total explicada, que apresent
concentracdo porcentual de variancia de cada urfattoes, representando a porcentagem
de variacdo explicada pelo fator, perante a tadbd dos fatores existentes. Esse
procedimento de analise permite reduzir o conjuriginal de variaveis em um grupo
menor de variaveis compostas, chamadas de fatoiespais, que buscam explicar o
maximo possivel da variancia original (HA&Ral, 2005a);

Matriz de fatores rotacionados a solugéo inicial da andlise de componentes ipas

nao possui rotacdo, produzindo uma solucédo deeftodependentes que quase sempre
sdo de dificil interpretacdo. Ao se rotacionar atores, tem-se diferentes visdes dos
mesmos dados, facilitando a sua interpretacéo.tdixisluas opcoes para a rotagcéo de
fatores: a rotacdo ortogonal e a rotacdo obliquap&squisas, a rotacdo ortogonal € a mais
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utilizada, e, nessa, o procedimento Varifiiaxo mais empregado. Com isso optou-se por
esse Ultimo (HAIRet al, 2005a);

* Numero de fatores uma das questdes mais importantes na andlisgafatco niumero de
fatores que melhor representam as variaveis iBici&iistem muitos métodos para decidir
0 nimero de fatores; dentre esses, os mais utkiza#io o da anélise da raiz latéheeo
da porcentagem de variancia. Heiral (2005a, p.394) dizem que para a porcentagem de
variancia a “regra prética para este critério € wma solucéo fatorial deveria explicar um
minimo de 60% da variancia total”. No estudo, oadétaplicado é o da porcentagem de

variancia, que explica no minimo 60% da variabdelaas vinte e uma variaveis originais;

* Nomeacgéao dos fatoresHair et al (2005a) e Malhotra (2006) dizem que, para norsear-
os fatores, deve-se usar como base o valor daascdgfator. Deve-se ainda considerar
gue a nomeacao dos fatores € subjetiva, combinkgilca e intuicdo com o valor das

cargas dos fatores.

% “Método ortogonal de rotagdo que minimiza o ndmdeo variaveis, com altas cargas sobre um fator,
reforcando assim a interpretabilidade dos fatofeXLHOTRA, 2006, p.555).

% Raiz latentedigen valug é um critério, baseado em um gréfico de sedingént&creen ploi, que indica os
fatores a serem extraidos a partir de uma andiseidl. E indicada a utilizagdo do ndmero de foque
apresentem valor maior do que um do autovalor mdou (MALHOTRA, 2006).
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APENDICE C - Tabelas e Gréficos dos resultados daepquisa quantitativa indicativa
das CARACTERISTICAS LOGISTICAS versusPRIORIDADE COMPETITIVA
CUSTO, feitas com csoftwareSPSS 15.0

a. Tabelas iniciais do Célculo da Variancia explicada:

CARACTERISTICAS LOGISTICAS x PRICRIDADE COMPETITIVA CUSTO - Varifncia total explicada - Cileule Inicial

Extra;é‘.cn da Soma do Quadrado das cht,a;i{:- da Soma do Quadrado das
Fatores Autovalores iniciais Cargas Cargas
Tatal % acumulado Tatal Vananga % acumulado Tatal Vananga % acumulado
7544 15,524 35,524 7544 15,524 35,524 7,185 14 283 34,263
2 6,582 31,383 67,312 6,582 31,385 87,312 5479 206,00 60,353
3 4318 20,552 BT 284 4318 20,552 BT 884 4 TEL 22775 B3, 128
4 1,504 7,180 25,024 1,504 7,160 25,024 2438 11,886 05,024
5 B2 3,507 B8, 5032
& 224 1,068 1060, 00D
T ] 00D 1060, 00D
2 ] 00D 1060, 00D
5 ] 00D 1060, 00D
10 O OO0 100, 000
11 i) il 1060, 0D
12 i) il 100, 06D
13 i) 000 1060, 0D
14 i) 000 100, 006D
15 ] 000 1080, 006D
16 i) 00D 1060, 00D
17 i) 00D 1060, 00D
18 i) 00D 100, 006D
13 K] 00D 100, 006D
20 ] 00D 1060, 00D
21 ] 00D 1060, 00D

Mstodo de extracSo: Anslise dos Componentes principsis.

Grafico de Sedimentacédo (Screen plot) - Prioridade Competitiva Custo
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Matriz de fatores da Prioridade Competitiva Custo - Caleulo Inidial

Caracten sticas Logisticas - — Fatores
z 3 4

[Z - Recsbimento dos pedidos dos clientes 550
05 - Dimensionamento do canal de -:iatril:-l.igiﬂ JBED
1 - Dimensionaments de estogue de produte scabado JBED
D - Sistema de rotsirzacio L]
Ad - Sincronzagdo entre entrega de MF 2 produgso 535
Al - Troca de dados com formecedores Nk - 308 452
|14 - Controle de estogque de produtes acsbados JEBBT Bd8
|5 - Prawizio de Vendss ,TB4 L] =307
RZ - Sistema de recolhimento de produtes com problemsa - TE2 fixk:]
12 - Indicadores logi sticos -T2 B33
AZ - Contrato formal com fornecedaores Rl 713
11 - Cilcule de necessidade de materiais para pro:l.gi{:u e TIT
03 - Custos por cliente 2 tipo de clients -240 Liri] BT 25
Al - Sslecio de Fornecedores -240 ETD SET B2E
AfG - Gestao de Estogue de MP -340 BT EET 25
04 - Comparacdo custos logisticos & nivel de servigo -340 BT EET 325
AL - Fecebimento de MP BT - 861 280 ¥ <]
R1 - Rapidez no retormo das embalagens retorndveis ] - 618 801
R3 - Gestao do canal de retoma R - 818 801
I3 - Sincronzagdo entre formecedores, producio e clientes | 325 - 854 s
I - S=paragac de produtos = picking 510 - 536 o]

Matodo de extragio: Andlize dos componentes principsis.
a. 4 componentes extraidos

Matriz de fatores rotacionados da Pricridade Competitiva Custo - Calculo Inicial

Caracten sticas Logisticas - — Fatores
Z 3 4

02 - Recsbiments dos pedidos dos clisntes 254
D& - Dimensionamento do canal de distribuigio 554
D4 - Sistema de roteirzacio (354
01 - Dimensionamento de estogue de produte acabado 554
14 - Controle de estoque de produtos scabsdos 534
A4 - SincronizagSo entre entrega de WP & produgio (BES 407
A2 - Contrato formal com fornecedores 880 353
1T - Caleule de necessidade de materisis para producdo 555 -3i8 452
R1 - Rapidez no retorno das embslagens retomaveis 583
R3 - Gestio do canal de retormo - ix
RZ - Bistema de recolhimento de produtos com problema 540
12 - Indicadores logisticos 240
Af - Recebimento de MP 505
Ad - Troca de dados com fornecedores 547 B0z
Al - Selecio de Fomecedores 574
AR - Gestio de Estogus de WP o974
D4 - Comparagdo custos logisticos & nivel de servigo 574
D3 - Custos por clisnte 2 tipo de clients T4
|5 - Previsio de Vendss 405 =310 ET5 - 521
13 - Sincronizapdo entre fornecedores, producio e clientes S0
I& - SeparagSo de produtos & picking 345 B4T

M&todo de extragio: Anslise dos compaonentes principais. Método de rotagSo: Varimas com

Mormalzapdo Haiser.

a. A convergéncia da rotagdo ocorreu com 6 interagdes.
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b. Tabela final apds definicdo de utilizacdo de datsres para o Célculo da Variancia
explicada:

CARACTERISTICAS LOGISTICAS x PRIORIDADE COMPETITIVA CUSTO - Varidncia total explicada - Cileule com dois fatores

Extra;é".cn da Soma do Quadrado das cht,a;é".cn da Soma do Quadrado das
Fatores Autovalores iniciais _Car-;aa _Car-;aa
Tatal % acumulado Tatal warniancia | % acumulado Tatal warniancia | % acumulado
7,544 15,524 15,524 T.544 15,524 15,524 7445 A5 4T2 A5 4T2
2z 6, 582 31,383 67,312 6,582 31,388 67,312 il i} 31,840 87,312
3 4,318 20,552 BT B4
4 1,504 T, 160 55,024
] B2 3,507 48,932
& 224 1,088 100, 000
T 00D SO0 100, 000
& 00D SO0 100, 000
] 00D SO0 100, 000
10 i ] SO0 100,000
11 i i) Riiil 100,00
12 i i) Riiil 1100, 0D
13 i ] SO0 100,000
14 i ] SO0 100, 0D
15 i ] SO0 100, 0D
16 il SO0 100,000
17 il SO0 100,000
18 il SO0 100, 05D
13 R vl SO0 100, 00
20 00D SO0 100, 000
21 00D SO0 100,000

Mstodo de extragio: Andlise dos Componentes principais.

Matriz de fatores - Calculo com dois fatores

Caracten sticas Logisticas - Fatclraaz
02 - Recebimento dos pedidos dos clisntes J2ED
DE - Dimensionamento do cansl de -:iatribl.i_ai{:- 95D
O - Dimensionamento de estoque de produto scabado JBED
D4 - Sistema de roteirzacio 55D
&4 - Sincronizagdo entre entrega de MF & prodegio JBa5
A3 - Troca de dados com fornecedores T =308
|4 - Controle de estogue de produtos scabados JGBT G4
|6 - Separagdo de produtos = picking 510
13 - Sincronzagio entrs fomecedores, produgio & clientes 325
|5 - Previsio de Vendss TEB4
R2 - Sistema de recolhimento de produtos com problems - TE2
1Z - Indicadores logisticos -, 782
AZ - Contrato formal com fornecedores ] Ti18
11 - Calcule de necessidade de materiais para pr-::r:l.;i{- A0S TI7
D03 - Custos por cliente & tipo de cliente -, 340 JGTD
AT - Eela'_;iﬂ de Formecedones -340 JBTD
AF - 3estio de Estogue de WP - 240 BTD
D4 - Comparagio custos logisticos = nivel de ssrvigo -, 340 BTD
AR - Recebimento de MP A4BT - G
R1 - Rapidez no retorno das embalagens retornaveis o - G168
R3 - Gestao do canal de retorno ] - 818

Metodo de extragio: Anslise dos componentes principais.
a. ? componentes extraidos



Matriz de fatores rotacionados - Calculo com dois fatorés

Caracternsticas Logisticas . Fat{uraaz

02 - Recebimento dos pedidos dos clientes a7

D% - Dimensionaments do canal de distribuigio ST

O - Dimensionamento de estogue de produte scabado ETT

Of - Sistema de roteirzagso 57T

Ad4 - Sincronizagio entre entrega de MF e producio B4

|4 - Controle de estoque de produtos acsbados BES J3mg
AZ - Contrato formal com formecedores ThE 508
Al - Trocs de dados com fornecedores B34 -, 535
|6 - Separagio de produtes & picking B

I3 - Sincronizapdo entre formecedores, produgio & clientes

AF - Recsbimento d= MP - TE1
R3 - (Bestio do canal de retomno -, T45
R1 - Rapidez no retormno das embalagens retormdveis - T45
Al - Selecio de Fomecedores 743
AF - Best3o de Estogue de MP 743
03 - Custos por cliente & tipo de clients 743
D4 - Comparagio custos logisticos & nivel de servigo 743
|5 - Previsdo de Vendas 743
R - Bistema de recolhimento de produtos com problema -, 740
12 - Indicadores logisticos . T40
11 - Calculo de necessidade de materiais para produgio R k] JEE3

Metodo de extragio: Anslise dos componentes principais. Método de rotapao:

‘arimax com Mormalzagio Kaiser,
a. A convergéncia da rotapso ocomen com 3 interagbes.
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APENDICE D — Tabelas e Gréficos dos resultados deegquisa quantitativa indicativa
das CARACTERISTICAS LOGISTICAS versusPRIORIDADE COMPETITIVA

QUALIDADE, feitas com o softwareSPSS 15.0

a. Tabela inicial do Célculo da Variancia explicada:

CARACTERISTICAS LOGISTICAS x PRICRIDADE COMPETITIVA QUALIDADE - Variincia total explicada - Cileulo Inicial

Extragé‘.:n da Soma do Quadrado das H{:-t,a;é‘.cn da Soma do Quadrado das

Fatores F-.Lt{:u'.'_alnraa iniciais Cargas _Far—;aa

Tatal vanancia | % acumulado Tatal % acumulado Tatal vanancia | % acumulado
1 12,145 ET. 840 ET.54D 12,145 57,840 57540 B.250 315,477 18,477
2 4,353 20,728 T8 588 4,353 20,728 TS 568 5,829 2T, TE8 BT 215
3 2,132 10,158 BR T25 2,132 10,158 B T25 4,153 19,967 BT 203
4 1,102 5248 931,972 1,102 5,248 93,972 1,422 6,770 931,972
] 508 3.849 o 821
& A58 2173 1060, 00D
T SO0 Rion] 1060, 00D
] SO0 Rion] 1060, 00D
5 SO0 Rion] 1060, 00D
10 SO0 i) 100, 00
11 Riiil i i) 1060, 0D
12 Riiil i i) 100, (06D
12 SO0 i) 1060, 0D
14 SO0 i) 100, (06D
15 SO0 i) 1080, (606D
18 SO0 i) 1060, 00D
7 SO0 i) 1060, 00D
18 SO0 i) 1080, (606D
13 SO0 Rin] 100, (06D
20 SO0 Rion] 1060, 00D
21 SO0 DD 100, 00D

Mstodo de extracio: Anslise dos Componentes principais.

Grafico de Sedimentacdo (Screen plot) - Prioridade Competitiva Qualidade
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Matriz de fatores - Calculo Inicidl

Caractenstices Logisticas - — Fatores
2 3 4
|5 - S=paragao de produtos & picking =
D - Sistema de roteinzagio aTE
13 - Sincron iza;iﬂ entre fornecedores, prcr:t.;i:- & clientes B4
Af - Gestio de Estogue de MP Ik
C1 - Dimensionaments de estogue de produto acabado a1
Ad - Sincronizagso entre entrega de MF & produgio =0T -325
|5 - Pravisio de Vendas 200 -33E
12 - Indicadores logisticos et 420
02 - Recebimento dos pedidos dos clisntes ERZ
A3 - Troca de dados com fornecedores BET A0
D5 - Dimensionamento do canal de -:iatribl.i;i{- BET AET
1T - Calculo de necessidade de materiais para producio B4 - 427
03 - Custos por cliente & tipo de cliente 210 o2
R2 - Sistema de recolhimento de produtos com problems - T25 385 513
R3 - Gestao do canal de retomo JE03 518 - 572
A1 - Belepio de Fomecedaores -2a7
R1 - Rapidez no retormo das embalagens retorndveis 7591 0D
AR - Recebimento de MP - G5E
14 - Controle de estogue de produtes scabados ] [G8T A48
[4 - Comparagio custos logisticos & nivel de ssrvigo A1 ] -T2
AZ - Contrato formal com fomecedores - 485 418 ] S
Matodo de extrac3o: Anslise dos componentes principais.
a. 4 componentes extraidos.
Matriz de fatores rotacionados - Calculo Inicidl
Caractensticas Logisticas - — Fatores
z 3 4

12 - Indicadores logisticos 581

A3 - Troca de dados com formesedores 244

13 - Sincronizagio entre formecedores, produpdo e clientes JBEE 424

D - Dimensionamento do canal de distribuigio 24 4BE

|6 - Separacio de produtos 2 picking - Rl

D - Dimensionamento de estogue de produte acabado TET JA4ER

11 - Calculo de necessidade de materisis para producac TBT AES -383

02 - Recebimento dos pedidos dos clientes - T43 ki)

14 - Controle de estogue de produtos acabados T2 530 arT

R2 - Gestdo do canal de retorne 651 ] - 472

R - Bistema de recolhimento de produtos com problema . ]

&4 - SincronizagSo entre entrega de MF & produgio 473 E73

|5 - Previsio de Vendas 581 N

D4 - Sigtema de roteirzacio Bl i3

Af - Gestio de Estogue de WP BOE 720

A1 - Selecio de Fornecadares -508

Rt - R,api:az no retorne das embalagens retorndveis vl EOT

D4 - Comparagio custes logisticos e nivel de servipn EE2 TTE

AL - Recebimento de MP - 688

03 - Custos por clisnte 2 tipe de clients E4B AED JBET

AZ - Contrato formal com formecedores - 570 7R3

Método de extrapSo: Andlise dos componentes principaiz. Método de rotagSo: Varimae com

Mormalizapis Kaizer.

3. A convergéncis da rotacdo ocomesu com 13 interapbes.
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b. Tabela final apds definicdo de utilizacdo de datsres para o Célculo da Variancia
explicada:

CARACTERISTICAS LOGISTICAS x PRIORIDADE COMPETITIVA GUALIDADE - Variincia total explicada - Calculo com dois fatores

Extra;é‘.cn da Soma do Quadrado das cht,a;é".cn da Soma do Quadrado das
Fatores Autovalores iniciais Cargas Cargas
Taotal warniancia | % acumulado Tatal % acumulado Tatal % acumulado
12,748 BT840 57,540 12,148 BT840 BT840 1,107 52 550 52 &5
2z 4,353 20,728 T8, 568 4,353 20,728 T8, 568 5333 25,679 TS 588
3 2133 10,158 B T25
4 1,102 £,248 93,972
] 508 3,849 97821
3] 458 2179 100, 00D
T Rin] SO0 100, 00D
& Rin] SO0 100, 00D
] Rin] SO0 100, 00D
10 DD SO0 100, D00
11 i i) i il 00, D00
12 i i) i il 100, D
13 i) JO0D 100, D00
14 i) JO0D 10D, D
15 i) SO0 10D, D
16 i) SO0 100, D00
17 i) SO0 100, D00
18 i) SO0 10D, D
13 Rin] SO0 10D, D
20 Rin] SO0 100, 00D
21 Rn] SO0 100, 000

Mstodo de extragio: Anslise dos Componentes principais.

Matriz de fatores - Calculo com dois fatores

Fatores
1 2
|& - Separagao de produtos = picking =
D4 - Sistema de roteirzagio aTE
13 - Sincron iza;i{:u entre fornecedores, prcr:t.;i:- & clientes B4
AB - Gestio de Estogue d= MP Ik
O - Dimensionamento de estoque de produto acabado a1
&4 - Sincronizagio entre entrega de MP & prodegio =0T
|5 - PrevisSo de Vendas 200 - 338
12 - Indicadores logisticos et
02 - Recebimento dos pedidos dos clisntes ERZ
A3 - Troca de dados com fornecedores BET
D5 - Dimensionamento do cansl de -:iatribl.i;i:- BET AET
11 - Calculo de necessidade de matenisis para producio B4 - 427
D03 - Custos por cliente & tipo de cliente 210 o2
R2 - Sistema de recolhimento de produtos com problems - T25 385
R3 - Gestio do canal de retorns B3 53R
A2 - Contrato formal com fornecedores - 458 4B
Al - Eela;iﬂ de Fornecedores =537
R1 - Rapidez no retormo das embalagens retornaveis T34
AR - Recebimento de MP - BGE
|4 - Controle de estogue de produtes scabados o JEBT
D4 - Comparagio custos logisticos = nivel de ssrvigo 413 JEDD

Metodo de extragio: Anslise dos componentes principais.
a. ? componentes extraidos



Matriz de fatores rotacionados - Calcule com dois fatorés

Carsctensticas Logisticas

|5 - Fraviz3o de Vendas

0% - Sistema de roteirzacso

11 - Calculo de necessidade de materiais para produgdo
AF - Gestio de Estogue de MP

Ad4 - Sincronizagio entre entrega de MF e producio

02 - Recebimento dos pedidos dos clientes

I8 - Separagio de produtes & picking

1 - Dimensionamento de estogue de produte scabado
13 - Sin :rcnriza.'_:,é".:n entre fornecedores, prb:t.._,“,é".cn = clizntes
IZ - Indicadores logisticos

R2 - Bist=ma de recolhimento de produtos com problema
A3 - Trocs de dados com fornecedores

AZ - Contrato formal com fornecedares

Al - Selecio de Fomecedores

R1 - Rapidez no retorno das embslagens retomaveis

|4 - Controle de estoque de produtos acsbados

03 - Custos por cliente e tipe de cliente

D% - Dimensionaments do canal de distribuigio

R3 - Gestio do canal de retorno

AL - Recebimento de MP

D4 - Comparagdo custos logisticos & nivel de servigo

Componsnte
1 2
241
540
JRET
G212
503 AZ5
BB
BB
BES
- 813
T02 555
- 5E3
414 - 544
i
825
AT ,TE3
Rz} T35
. 721
04 -G31

Metodo de extragio: Anslise dos componentes principais. Método de rotapao:

Varimax com Mormalzacdo Haiser.
& A convergéncia da rotapio ooomeu com 3 interagbes.
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APENDICE E — Tabelas e Graficos dos resultados daepquisa quantitativa indicativa
das CARACTERISTICAS LOGISTICAS versusPRIORIDADE COMPETITIVA
RAPIDEZ, feitas com osoftwareSPSS 15.0

a. Tabela inicial do Célculo da Variancia explicada:

CARACTERISTICAS LOGISTICAS x PRICRIDADE COMPETITIVA RAPIDEZ - Varidncia total explicada - Cilculo Inicial

Extra;é‘.:n da Soma do Quadrado das

H{:-t,a;é‘.cn da Soma do Quadrado das

Fatores .f-.l.t{:u':'alnraa iniciais “Car-;aa Cargas
Tatal %% acumulado Tatal vanancia | % acumulsdo Tatal % acumulado
1 8258 38,518 38, 518 8258 38,518 38, 518 B, 744 32,115
2 5,701 2T 15D Jisillii il 5,701 27,150 Jisillii il 4 8BTS 54 376
3 3,682 17,534 B4 200 3,682 17,534 B4 200 4,138 74,070
4 2,315 11,023 25,223 2,315 11,023 25,223 2,754 BT, 184
] 1,003 4 77T 100,000 1,003 4 77T 06D, DeDED 2,881 100, 006D
3] SO0 Rin] 100, 0
T SO0 Rion] 100, 3D
B SO0 Rion] 100, 3D
3 SO0 Rion] 100, 3D
10 SO0 i) 100,000
11 Riiil i i) 100,000
12 Riiil i i) 100, D
12 SO0 i) 100,000
14 SO0 i) 100, D
15 SO0 i) 100, 0
18 SO0 i) 100,000
7 SO0 i) 100,000
18 SO0 i) 100, D
13 SO0 Rin] 100, 0
20 000 Rion] 100, 3D
21 SO0 DD 100,000

Mstodo de extracio: Anslise dos Componentes principais.

Autovalores

Grafico de Sedimentacdo (Screen plot) - Prioridade Competitiva Rapidez
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Matriz de fatores - Calculo Inicisl
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P T Fatores
Caractensticas L'D, cticas - 7 3 3 3
AZ - Contrato formal com fornecedores ErE
12 - Indicadores logisticos bk
03 - Custos por clisnte & tipe de cliente aE - 258
D4 - Comparagio custos logisticos & nivel de servipo EE - 358
Al - Eela'_.;i{:u de Fomecedones BT - 408
D1 - Dimensionamento de estogue de produto acabado TR - 40E
A5 - Recebimento d= MP J73 - 356 5D
D& - Dimensionamento do cansl de -:iatril:-l.i:.;é".{:u Bd3 B4
|5 - Previsao de Vendas ] 453
D4 - Sistema de roteirzagio 733 A0E a5
R1 - Rapidez no retorno das embalagens retorndweis - 454 T52
D02 - Recebimento dos pedidos dos clisntes JBET 581 -304
&4 - Sincronizagio entre entrega de MP & produgio JBET 581 -304
13 - Sincron iza;i{:u entre fornecedores, pr-::r:l.;i{- & clientes AR BTa - 375
R2 - Sistema de recolhimento de produtos com problems TR - 882
|6 - Separagio de produtos & picking 515 B33
A3 - Troca de dados com fornecedores et 424 JB2T - 451
A - Gestao de Estogue de MP 5d2 - 545 574
R3 - Gestao do canal de retomo - 542 45 - ET4
It - Calculo de necessidade de materisis pars produgio a1 - 522 A28
|4 - Controle de estoque de produtes scabados it B85
Metodo de extrag3o: Anslise dos componentes principais.
a. & componentes. extraidos
Matriz de fatores rotacionados - Calculo Inicizl
. . Fatorzs
Caractensticas Logisticas — = 5 3 3
1 - Dimensionaments de estogue de produto acabado k1
Al - Selecio de Formecedores 551
A5 - Recshimento de MP 816 31
03 - Custos por clients e tipe de clients JBRE 42T
D4 - Comparag3o custos legisticos e nivel de servipo BES AIT
IZ - Indicsdores logisticos - B4R =318 AaTe
AZ - Contrate formal com fomecedores 818 - 481
O - Recebimento dos pedidos dos clientes B
A4 - SincronizagSo entre entrega de MF & produgio k]
D& - Dimensionaments do canal de distribuicso 402 ER2
D4 - Sistema de roteirzapso ’ To7 BB
A3 - Troca de dados com fornecedores i) - 579 E10
AF - Bestio de Estogue de WP 214 -548
R3 - Gestio do canal de retormns -314 SiE
R2 - Sistema de recolhimento de produtos com problema T35 - 61
R1 - Rapidez no retorno das embslagens retomaveis -514 AER T18
14 - Controle de estogue de produtos acsbados p: L
I8 - Separapio de produtes & picking - 433 724 AT
11 - Caloulo de necessidade de materisis para producio 570
13 - Sin :r:nriz.a;é‘.cn entre fornecedores, pr{»:l.;é".cn = :I-iartaa 318 549 T3
15 - Pravicio de Vendas 358 458 (454 B52

Metodo de extrapio: Andlise dos componentes principaiz. Método de rotapdo: Varimax com Mormalzagio

Kaizer.
3. A convergéncis da rotagdo ocomeu com B interapbes.
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b. Tabela final apds definicdo de utilizacdo de datsres para o Célculo da Variancia
explicada:

CARACTERISTICAS LOGISTICAS x PRICRIDADE COMPETITIVA RAPIDEZ - Varidncia total explicada - Cilcule com dois fatores

ExtrapSo da Soma do Quadrado das Rotspdo da Soma do Quadrado das
Fatores .C-.Lt{:u'._'amraa iniciais Cargas “Ear-;aa
Taotal warniancia | % acumulado Tatal varnancia Taotal vaniancia | % acumulado
1 8,258 19,515 19,518 8238 39,518 7445 15,452 15,452
2 5 701 27,150 66,685 5 701 27,150 6,556 31,213 66,666
3 3,682 17,534 24,200
4 2,315 11,023 25,221
5 1,003 4 77T 100,000
i] D 000 100,000
T o] 000 100,000
g o] 000 100,000
3 o] 000 100,000
i0 D JO00 100,000
11 i) J000 100,00
12 i) J000 100,000
13 L] 000 100,000
14 L] 000 100,000
15 0] 000 100,000
16 LD 000 100,000
7 LD 000 100,000
18 LD 000 100,000
15 D 000 100,000
20 o] 000 100,000
21 L] 000 100,000
Metodo de extragso: Anslise dos Componentes principais.
Matriz de fatores - Calculo com dois fatores
Caractensticas Logisticas - Fat-::-raa_‘
“Z

AZ - Contrato formal com fornecedores Tl

12 - Indicadores logisticos 515

03 - Custos por clients & tipo de clients SR

O - ComparagSo custos logisticos £ nivel de servigo 18

A1 - Szleqdo de Fomecsdores BTE | -408

O - Dimensionamento de estoque de produte acabado BT - 408

AE - Recebimento dz MP 73 - 305

D5 - Dimensionamento do canal de distribuipio Lo B4

|14 - Controle de estogque de produtos scabados

15 - PrevisSo de Vendas BRD

D4 - Sistema de rotsinzagio 733

R1 - Rapidez no retormo das embalagens retorndveis - 454 TEz

L2 - Recebimento dos pedidos dos clientes JBET ity

A4 - Sincronizagio entre entrega de MF e prodecso BET B8

I3 - Sincronzagao entrs fomenedores, produgio & clientes JEED BTS

R3 - Gestio do canal de retormo T 548

AF - Gestio de Estoque de WP E4z | -54E

|6 - Separapac de produtos & picking 515

A - Troca de dados com fornecedores JRR A4

11 - Cilcule de necessidade de materisis para pr:-:l.gicl 81

R2 - Bistema de recolhimento de produtes com problemsa i

Metodo de extragSo: Andlise dos componentss principais.
a. 2 componentes extraidos



Matriz de fatores rotacionados - Calculo com dois fatorés

Caracternsticas Logisticas . Fat{uraaz

Al - Sela'_;iﬂ de Farmecedones JBEZ

1 - Dimensionamento de estogue de produte scabado JBEZ

AZ - Contrato formal com fornecedares =y arT
12 - Indicadores logisticos BET aTE
Af - Recsbimento de MP 843

R1 - Rapidez no retorno das embslagens retomndveis - B34 B3
Af - Zest3o de Estogue de MP T5T

R3 - Bestio do canal de retormo - T5T

03 - Custos por cliente & tipo de clients BRI ]
D4 - Comparagdo custos logisticos & nivel de servipo JBEL B2
I8 - Separagio de produtes & picking - 410 34z
R - Bistema de recolhimento de produtos com problema =347

02 - Recebimento dos pedidos dos clientes -]
Ad4 - Sincronizagio entre entrega de MF e producio 535
D% - Dimensionaments do canal de distribuigio B34
13 - Sin :rcnriza.'_:,é".:n entre fornecedores, prb:t.._,“,é".cn = clizntes BT2
|5 - Previsio de Vendas - 343 783
0% - Sistema de roteirzacso TTE
A2 - Troca de dados com fornecedores EEZ
11 - Calculo de necessidade de materisis pars pro:l.;iﬂ A48
|4 - Controle de estogue de produtos acsbados

Metodo de extragio: Anslise dos componentes principais. Método de rotapao:

Varimax com Mormalzacdo Haiser.
a. A convergéncia da rotapso ocomen com 3 interagbes.

202
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APENDICE F — Tabelas e Gréficos dos resultados daepquisa quantitativa indicativa
das CARACTERISTICAS LOGISTICAS versusPRIORIDADE COMPETITIVA
CONFIABILIDADE, feitas com o softwareSPSS 15.0

a. Tabela inicial do Célculo da Variancia explicada:

CARACTERISTICAS LOGISTICAS x PRICRIDADE COMPETITIVA COMFIABILIDADE - Varidncia total explicada - Caleulo Inicial

Autovalores iniciais

Extra;é‘.cn da Soma do Quadrado das

P——
Larngas

cht,a;é".cn da Soma do Quadrado das

P ——
Larngas

Fatores —
Taotal % acumulado Tatal vanancia | % acumulado Tatal vanancia | % acumulado
3,21 43 882 2,211 43 882 43 882 E,142 25,243 25,243
2z 5124 68, 283 5124 24,402 68, 283 5,996 28 553 5T 803
2 4,147 BE8,010 4,147 18,747 B8.010 1 TET 18,035 75,5318
4 412 84,735 1,412 6,726 94 TIE 1617 168,745 b2 5E3
] 105 100, D00 1,105 5,264 100, D 1,558 T.417 1060, 00D
3] Rin] 10D, D
T Rin] 100, 00D
& Rin] 100, 00D
] Rin] 100, 00D
10 DD 100, D00
11 i i) 00, D00
12 i i) 100, D
13 i) 100, D00
14 i) 10D, D
15 i) 10D, D
16 i) 100, D00
17 i) 100, D00
18 i) 10D, D
13 Rin] 10D, D
20 Rin] 100, 00D
21 Rn] SO0 100, 000

Mstodo de extragio: Anslise dos Componentes principais.

Autovalores

Grafico de Sedimentacédo (Screen plof) - Prioridade Competitiva Confiabilidade
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Matriz de fatores - Calculo Inicidl
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Método de extrapio: Andlise dos componentss principais. Método de rotagdo:

Kzizar.
3. A convergéncia da rotagdo ocomeu com 10 interagbes.

Caracten sticas Logisticas - 5 Fatiraa 3 5
[T - Calculo de necessidade de mateniaiz pars produgio BB V35T
AZ - Contrato formal com fornecedores S8 A5
A3 - Troca de dados com fornecedones BB V25
Af - 3estio de Estogue de MF 1B ,361
13 - Sincron iz.a'_.,ﬁcu entre fornecedores, pr{:s:l.:.;é".{:u & clientes S8 A5
05 - Sistema de roteirzagio E:T - 45T
D5 - Dimensionamento do canal de distribuigso B4T - 45T
I& - S=parapdo de produtos = picking T44 -43% Az
|5 - Previsdo de Vendss JETS BT
|4 - Controle de estoque de produtes scabados BTS BT
02 - Recebimento dos pedidos dos clisntes B3 BT
AR - Recebimento de MP ETD 313 - 487 i) L]
1 - Dimensionaments de estoque de produts scabado i3 [+] -, T41
03 - Custos por clisnte & tipe de cliente iy 4] -, 741
[4 - ComparagSo custos logisticos & nivel de servipo R - TH -, 345
R2 - Sistema de recolhimente de produtes com problems 345 JBED ars 440
Al - Eela;.i{:u de Fornecedores JEDZ - 428 - 485
R1 - Rapidez no retorno das embalagens retormdveis 245
12 - Indicadores logisticos iz - Ti5
&4 - Sincronizagdo entre entrega de MP & producio B3z | - TR
R3 - Gestao do canal de retoma i JAEE JGBEZ
Mstodo de sxtrag3o: Anslise dos componentes principais.
a. & componentes. extraidos
Matriz de fatores rotacionados - Calculo Inicidl
Carzcten sticzs Logisticas - 3 Fat:raa 7 z
[T - Calculo de necessidade de materisis para produgso ] a3
AZ - Contrato formal com formecedorss S0E vt
Af - GestSo de Estogue de MP 808 323
A3 - Troca de dados com fornecedores 508 323
|3 - Sincronizagc3o entre fornecedores, producdo e clientes S0E vt
03 - Custos p{-:ur cliente = tipo de cliznte ’
1 - Dimensionamentoe de estogue de produte acabado
D4 - Comparagso custos logisticos e nivel de servigo 185
R - Sistema de recolhimento de produtos com problema a1z - BED
D& - Sistema de roteinzacio Eiz 851
D - Dimensionaments do canal de distribuigio A2 BB
02 - Recebimento dos pedidos dos clisntes 420 50D
|4 - Controle de estogue de produtos scsbados 420 50D
|5 - Previzio de Vendss 420 500
16 - Separagio de produtos & picking izti] G4
12 - Indicadores logisticos B78 331
Ad - Sincron iz.a;;é".cn entre entregs de MP 2 pr{:»:l.;;i{:- TR 33
A1 - Eela_aéi{:- de Fornecedores 347 ETD -, 340
R1 - Rapidez no retorno das embalagens retomédveis 0T - 540
AE - Recebimeants de MP 19 JTET
R3 - Gectdo do canal de retoms 215 - BdE - GhE

Varimax com Mormalzacas
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b. Tabela final apds definicdo de utilizacdo de datsres para o Célculo da Variancia
explicada:

CARACTERISTICAS LOGISTICAS x PRIDRIDADE COMPETITIVA CONFIABILIDADE - Vartincis total sxplicads - Calculo com dols Tatorss

Extracio ds Soma do Quadrado das RotacSo da Soma do Quadrado das
Aurtow alores inicizis Cangas Cargas
Fatores Y . .
Tatsl variancia | % scumulado Totsl varancis | % scumulado Totsl varancis | % scumulado
8,211 43,862 43,882 8,211 43,8682 43,882 8,175 19,880 35 BBD
z 5,124 24,402 68,283 5124 24,402 68,283 5,961 2B, 1B4 68, 263
3 4,147 19,747 88,010
4 1,412 6,726 o475
] 1,105 5,264 106,000
i] K] K] 10, D26
T K] K] 10, D26
] Rl L] 106,000
5 K] K] 10, D26
10 Rl L] 106,000
1 L] L] 100, 06D
12 L] L] 100, 06D
12 Rl L] 106,000
14 Rl K] 100,000
15 Rl L] 106,000
16 L] L] 100, 06D
17 O O 100, 3D
18 Rl L] 106,000
15 Rl K] 100,000
20 00D O 100,000
21 Rl L] 106,000

Matodo de extracio: Anslise dos Componentes principsis.

Matriz de fatores - Calculo com dois fatoret

Caractensticas Logisticas . Fat{lraaz
[T - Calculo de necessidade de mateniais pars produgio ETE] ERT
AZ - Contrato formal com fornecedores Si8 A5
A3 - Troca de dados com fornecedores BB 351
AB - Gestio de Estogue de MP BB 351
13 - Sincron iza:.;é".{:u entre fornecedores, pr{:r:l.:_:,i{:u & clientes Si8 A5
D4 - Sistema de roteirzagio 4T - 45T
D5 - Dimensionamento do cansl de -:iatribl.i;iﬂ B4T - 45T
I& - Separagio de produtos & picking T44 -43%
|5 - Previsio de Vendas BTS
|4 - Controle de estogue de produtos scabados ETS
02 - Recebimanto dos pedidos dos clientes BT
AL - Recebimento d= MP ETO 213
1 - Dimensionamento de estogue de produto acabado B10 -, T41
03 - Custos por clients & tipo de clients G610 - T4
[ - Comparagio custos logisticos & nivel de servigo Er2 | -T2
R2 - Sistema de recolhimento de produtes com problems -345 JBED
&4 - Sincronizagdo entre entrega de MF & producdo i
12 - Indicadores logisticos E3z
A1 - Selecio de Fomecedores i
R3 - Gestio do canal de retomo Tl
R1 - Rapidez no retorno das embalagens retornaveis

Metodo de sxtragio: Anslise dos componentss principais.
a. 2 componentes extraides



Matriz de fatores rotacionados - Calculo com dois fatorés

Caractensticas Logisticas — Fataraaz

11 - Calculo de necessidade de materisis para prcr:l.;i{:- BEz

A2 - Contrato formal com fornecedores GE2

A3 - Troca de dades com fornecedores. BEZ

AR - Bestio de Estogque de MF 58z

13 - Sincron iza._,",é".cn entre fornecedores, pr:r:l.;;i{:- = clientes oez

|5 - Previsio de Vendas T2

|4 - Controle de estogue de produtos scabados TIZ

O - Recebimento dos pedidos dos clientes TIZ

AF - Recebimento d= WP JBED

AT - Eela._,“,icn de Fornecedores EZ4 - 405
O1 - Dimensionamento de estogue de produto acabado 3T
03 - Custos por clients e tipo de cliente 237
D4 - Comparagio custos logisticos e nivel de servigo ETE
D5 - Dimensionamento do canal de distribuipio R ] 131
D% - Sistema de roteirzacdo 543 il
R2 - Sistema de recolhimente de produtos com problema -, TE3
I& - Separagio de produtos & picking 485 128
R3 - Gestio do canal de retorno - &5T2
12 - Indicadores logisticos 423 | - 494
A4 - SincronizagSo entre entrega de WP e produgSo 473 -, 454
R1 - Rapidez no retorno das embalsgens retomaveis

Metodo de extragdo: Anilise dos componentes principais. Método de rotagso:

Warimasx com Normalzagio Kaiser.

8. A convergéncia da rotagio ocomeu com 3 interapbes.

206
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APENDICE G — Tabelas e Graficos dos resultados daepquisa quantitativa indicativa
das CARACTERISTICAS LOGISTICAS versusPRIORIDADE COMPETITIVA
FLEXIBILIDADE, feitas com o softwareSPSS 15.0

a. Tabela inicial do Célculo da Variancia explicada:

CARACTERISTICAS LOGISTICAS x PRIORIDADE COMPETITIVA FLEXIBILIDADE - Variincia total explicada - Calculo Inicial

Extragé‘.:n da Soma do Quadrado das H{:-t,a;é‘.cn da Soma do Quadrado das

Fatores F-.Lt{:u'.'_alnraa iniciais Cargas _Far—;aa

Tatal vanancia | % acumulado Tatal % acumulado Tatal vanancia | % acumulado
1 B412 40,081 40,081 B.413 40,081 40,081 8,255 25,974 20,974
2 4 248 23,085 63,145 4 E45 23,085 63,145 5,030 23 855 F3.523
3 3,780 18,048 81,154 3,750 18,048 81,154 31783 18,015 71,944
4 2.3m 11,282 52 485 2am 11,282 52 485 1178 15,133 BT.OTT
] 1,578 T.515 1060, 00D 1.578 T.515 100, D 2714 12,523 1080, (606D
3] SO0 Rin] 100, (06D
T SO0 Rion] 1060, 00D
] SO0 Rion] 1060, 00D
5 SO0 Rion] 1060, 00D
10 SO0 i) 100, 00
11 Riiil i i) 1060, 0D
12 Riiil i i) 100, (06D
12 SO0 i) 1060, 0D
14 SO0 i) 100, (06D
15 SO0 i) 1080, (606D
18 SO0 i) 1060, 00D
7 SO0 i) 1060, 00D
18 SO0 i) 1080, (606D
13 SO0 Rin] 100, (06D
20 SO0 Rion] 1060, 00D
21 SO0 DD 100, 00D

Mstodo de extracio: Anslise dos Componentes principais.

Grafico de Sedimentacdo (Screen plot) - Prioridade Competitiva Flexibilidade
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Matriz de fatores - Calculo Inicisl
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Caractensticas Logisticas - 5 Fat:raa 7 5
AZ - Contrato formal com fornecedores JBE3
R3 - Gestio do canal de retorns - BT =312
I& - Separagio de produtos & picking BET A2
D4 - Sistema de roteirzagio BT a1z
1 - Dimensionaments de estogue de produte acabado JB54 - 303 -384
[ - Comparagio custos logisticos & nivel de servipo TES - G158
AS - Recsbimento de MP 751 - E31 218
AB - Gestio de Estogque de MF 743 545 =332
&4 - Sincronizagio entre entrega de MP & producio T3 3
D5 - Dimensionamento do canal de distribuicso T2T s
11 - Calcule de necessidade de materisis para prcr:l.;i{:u TZT B
Af - Eela'_;iﬂ de Fomecedones - 559
R1 - Rapidez no retorno das embalagens retomaveis 4D A5
03 - Custos por clisnte & tipe de cliente JGTE - 382 - 540
D02 - Recebimento dos pedidos dos clisntes i) i
A3 - Troca de dados com fornecedones -308 212
13 - Sincron iza;i{:u entre fornecedores, pr-::r:l.;i{- & clientes JBER
|4 - Controle de estoque de produtes scabados 382 B4 BE
12 - Indicadores logisticos Edz TR -244
R2 - Sistema de recolhimento de produtos com problems AEB 533 - 452 A50
|5 - Previsao de Vendas A0z JER B15
Metodo de extrag3o: Anslise dos componentes principais.
a. & componentes. extraidos
Matriz de fatores rotacionados - Calculo Inicil
Caractensticss Logisticas - 3 FEI:EE 3 3
R3 - Gest3o do canal de retorms -E5TT
I& - Separacio de produtos & picking a7
D6 - Sistema de roteirzagio ETT
AZ - Contrato formal com fornecedores TEE 454 i L] -305
AF - Recebimento de MP TT A3 ]
1 - Dimensionaments de estogue de produte acabado JESD JaR 345 441
C4 - Comparagso custos legisticos & nivel de semvigo EAT B35 it}
DS - Dimensionaments do canal de distribuigdo - A2 ]
11 - Caloulo de necessidade de materisis para prcr:l.;i{:u 3z ]
03 - Custos por clients e tipe de clients 914 - 32T
AR - Gectio de Estogue de MP 203
2 - Recebimento dos pedidos dos clientes A5 Ry - 4Z5 - 438
|4 - Controle de estogus de produtos acsbados el
A3 - Troca de dados com fornesedores g2
13 - Sin :r-::urizap.ia entre fornecedores, pro:l.p.ia e clientes | - 428 ET2
|2 - Indicadores logisticos 354 23 T
R1 - Rapidez no retorno das embslagens retormaveis =505 - 308
RZ - Sistema de recolhimento de produtos com problema 7] ] 461
Ad - SincronizacSo entre entrega de MF & producso 354 L 389 742
Al - Szlecdo d= Fomecsdores ’ 434 - 450 \EGE 455
|5 - Previsio de Vendas 313 =520

Metodo de extrapio: Andlise dos componentes principaiz. Método de rotapdo: Varimax com Mormalzagio

Kaizer.
a. A convergéncis da rotagdo ocomeu com T interapbes.
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b. Tabela final apds definicdo de utilizacdo de daisres para o Calculo da Variancia:

CARACTERISTICAS LOGISTICAS x PRIDRIDADE COMPETITIVA FLEXIBILIDADE - Vartincia totsl sxplicada - Calculo com dols Tatores

Extrapio da Soma do Quadrade das Rotagdo da Soma do Quadrado das
Autovalores iniciais Cargas Cargas

Fatores " Pr—

Taotal variancia | % acumulado Taital T acumulado Taotal T acumulado
1 B413 40,061 40,061 B 413 40,061 40,061 7,602 35,200 35,200
2 4 B4E 23,085 63,145 4,248 23,085 63,145 5,659 26,546 63,145
3 3,750 18,048 B1,154
4 237 11,252 52,485
5 1,578 7,515 100,000
5] 00D 00D 100,000
T 00D 00D 100,000
B 00D 00D 1060, 06D
] SO0 00D 100,000
10 SO0 00D 1060, 0D
11 SO0 00D 100,000
12 SO0 00D 100,000
12 SO0 00D 100,000
14 SO0 00D 100,000
i5 00D ] 100,000
16 00D ] 1060, 00D
7 00D 1] 100,000
18 00D 00D 100,000
13 00D 00D 1060, 06D
20 00D 00D 100,030
1 00D 00D 100,000

M&todo de extrac3o: Andliss dos Componentes principais.

Matriz de fatores - Calcule com dois fatores

Caractensticas Logisticas - Fat{:uraaz

AZ - Contrato formal com fornecedores EGE]

R3 - Gestio do canal de retormno - 88T

15 - Eepara;,i:l de produtos & picking BT

04 - Siztema de rotsirzacio 8T

D1 - Dimensionaments de estoque de produts scabado 554 =303
[4 - Comparagio custos logistices & nivel de zervico TES

AE - Recshimento de MP 751 - Fa1
AF - Bestio de Estogue de WP 743 E45
A4 - Sincronizagio entre entrega de MP e produco T35

D% - Dimenzionamento do canal de distribuigio TZT 626
11 - Ciloulo de necessidade de matenisis pars producio JTET 7]
12 - Indicadores logisticos E4z

|5 - Pravisio g2 Vendas Aoz AEE
|14 - Controle de estogque de produtos scsbados 382

&1 - Sslecio de Fomecedores - 555
R1 - Rapidez no retorne das embalagens retorndveis B4
03 - Custos por clients & tipo de cliente BTE
02 - Recebimente dos pedidos dos clientes a1 [EEE
RZ - Sistema de recolhimento de produtos com problema AER
A2 - Trocs de dados com fornecedores - 208
I3 - Sincronzagao entre fomecedores, produgio = clientes

Metodo de extragio: Andlise dos componentes principais.
3. 2 componentes extraidos



Matriz de fatores rotacionados - Calculo com dois fatorés

Fatores
L 2
AL - Recebimento de MP 214
1 - Dimensionamento de estogue de produte scabado =it
R3 - Bect3o do canal de retormo - BTZ
I8 - Eepara;.i{:- de produtos e picking BTZ2
D4 - Sistema de roteirzagso AT
A2 - Contrato formal com fornecedores B3 A58
Ad4 - SincronizagSo entre entrega de MF e producio TTE
D4 - Comparagdo custos logisticos & nivel de servigo BE4 Az
12 - Indicadares logisticos 51
R - Bistema de recolhimento de produtos com problema -arz R4
I3 - Bincronizagao entre formecedores, produgso e clientes | - 371
D5 - Dimensionaments do canal de -:iatribl.i_;é".{- 340 JEET
11 - Calculo de necessidade de materiais para produgdo 240 JBET
02 - Recebimento dos pedidos dos clientes ]
AF - Best3o de Estogue de MP Az IS
Al - Eela._,ﬂ,icn de Fornecadores JBED -, 738
03 - Custos por cliente e tipe de cliente 710
R1 - Rapidez no retorno das embslagens retomaveis - B8 B
|5 - PrevisSo de Vendss R ]
14 - Controle de estogue de produtos scabados 318
Al - Troca de dados com fornecedores =303

Metodo de extragio: Anslise dos componentes principais. Método de rotapao:

‘arimax com Mormalzagio Kaiser,
a. A convergéncia da rotapso ocomen com 3 interagbes.
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