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RESUMO

Este trabalho teve com objetivo reunir informagdes sobre o desempenho e a organizacao da
funcdo logistica dos fornecedores de primeiro vinculo da cadeia de suprimentos da Fiat
Automoveis no Brasil. Participaram da pesquisa 73 empresas, o equivalente a 30,4% do total
de 240 fornecedores de suprimento direto para a montadora. As empresas atuam nos
segmentos quimico, metdalico e elétrico, e estdo localizadas nos Estados de Minas Gerais,
Sao Paulo, Rio Grande do Sul, Parana e Rio de Janeiro. Os dados levantados foram obtidos
por meio de dezenas de visitas técnicas a montadora, realizadas ao longo de 2004, e de um
survey realizado entre os meses de outubro e dezembro de 2004 com todos os first tiers
suppliers da Fiat. Foram prospectados dados primarios sobre o desempenho das empresas
em atividades do composto logistico - compras, estoque, transporte, armazenagem,
processamento de pedidos — seguindo-se o modelo de auditoria de funcdes logisticas
proposto por Lambert e Stock (1993). Informacgdes primarias foram também prospectadas
sobre o estagio de desenvolvimento da organizacao logistica desses fornecedores, tomando-
se como referéncia o modelo conceitual de Bowersox et al (1992), posteriormente modificado
por Lavalle (1995) para pesquisa no Brasil. Para esse fim, foram consideradas as seguintes
variaveis: nivel de formalizacdo das atividades logisticas; complexidade logistica;
monitoramento do desempenho; tecnologia empregada nos processos logisticos e
flexibilidade logistica. O grande volume de dados levantados por meio do survey permitiu
consolidar informacbes detalhadas a respeito das préaticas logisticas das empresas
participantes da pesquisa, tendo sido utilizada a estatistica descritiva, fundamentalmente a
distribuicdo de frequéncias, para tratar os dados relacionados as variaveis categoricas do
estudo, bem como a utilizacdo de médias e desvio padrdo para as variaveis continuas. Na
segunda fase do processo de tratamento dos dados, foram realizadas associacdes entre
algumas variaveis dos construtos presentes nos modelos de Lambert e Stock (1993) e de
Bowersox et al (1992), favorecendo assim o acesso a informagdes importantes relativas ao

desempenho e a organizacdo da fungao logistica das empresas pesquisadas.



Os resultados da pesquisa confirmam o fato de que os first tier suppliers — sobretudo os
sistemistas — enfrentam uma complexidade distintiva em suas opera¢cfes na cadeia, em um
cenario concorrencial que lhes impde prioridades competitivas desafiadoras. Em sua sintese,
0s resultados da pesquisa indicam que os fornecedores possuem mecanismos de
coordenacdo alinhados ao nivel de complexidade de suas operagbfes logisticas. As
caracteristicas operacionais de cada organizacdo sofrem influéncia direta ou indireta de
muitas variaveis, tais como a natureza e a complexidade do processo produtivo do first tier
supplier; suas necessidades especificas em relagdo a transporte, estoque e armazenagem; 0
namero de second tier suppliers que atendem as necessidades de suprimento do fornecedor
de primeiro vinculo; a localizacdo dos fornecedores de segundo vinculo; o numero de
clientes atendidos; a localizac&do desses clientes e suas demandas respectivas em relacéo a
bens e servicos; o lead time para o processamento completo do pedido; a precisdo no
controle de estoques de materiais e de produtos acabados; a capacidade gerencial e as
competéncias funcionais logisticas da empresa; a politica de suprimentos; as prioridades
competitivas na manufatura; a intensidade e o foco dos investimentos em tecnologia; entre

outros fatores condicionantes e variaveis de restrigéo.
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DESEMPENHO E ORGANIZACAO DA FUNCAO LOGISTICA DOS
FORNECEDORES DE PRIMEIRO VINCULO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
DA FIAT AUTOMOVEIS DO BRASIL

1. INTRODUCAO

O processo de desverticalizacdo das operagcfes de servigo, das atividades de producéo e,
mais recentemente, das atividades de inovacdo na industria automobilistica mundial tem-se
revelado um precursor fundamental, por sua magnitude e influéncia, de importantes
inovacoes em cadeias produtivas de outros setores industriais e de servicos nas economias
globais. No caso da industria automobilistica, novas estruturas de relacionamento estdo
alterando antigas formas de governanca e regimes de segmentacdo nesta industria,
pressionando especialmente os first tier suppliers a assumirem novas responsabilidades
relacionadas a manufatura, a logistica e as atividades de desenvolvimento de produtos
(Calabrese e Erbetta, 2004; Liker e Choi, 2004; Lynch, 1999; Dyer, Cho e Chu, 1998;
Lamming, 1993). Nos ultimos 30 anos, tal processo de desverticalizacdo foi amadurecido de
forma gradual, paralelamente a aplicagdo bem sucedida de outras filosofias e principios,
como a reengenharia de processos (Business Process Reengineering), 0 gerenciamento da
qualidade total (TQM) e a producgdo enxuta (Lean Production). Ha outra tendéncia, nessa
indUstria, em serem incentivados regimes de parceria estratégica e praticas de co-design e
de producdo conjunta (co-makership) entre montadoras e um numero progressivamente
menor de first tier suppliers. Percebe-se também a tendéncia de intensificacdo dos regimes
de quase mercado - em contraposicdo ao regime tipico arm’s length - como estrutura ideal
de segmentacédo para a base de fornecedores ndo estratégicos das montadoras, geralmente
de inputs de menor valor agregado ou que ndo sejam considerados criticos para a

sustentacdo das competéncias centrais da contratante (Dyer, Cho e Chu, 1998).

Mais recentemente, a persisténcia da desverticalizagdo encoraja inovacdes alinhadas com os
preceitos do suprimento enxuto e da gestdo integrada da rede de suprimentos (SCM - Supply
Chain Management). Essas inovagcbes vém favorecendo o desenvolvimento de dimensotes
competitivas importantes para o setor, tais como time to market, reducdo de custos,

qualidade, flexibilidade, tempestividade no atendimento & demanda. A semelhanca do que



viria a ocorrer com outros tantos processos organizacionais, a funcdo compras e a gestao
logistica sofreram impactos significativos, o que evidenciou uma outra tendéncia relevante
para o setor: a decisiva orientacéo dos first tier suppliers para o gerenciamento integrado das
suas funcdes logisticas e, pela posicdo critica ocupada na cadeia de suprimentos da

industria, para o gerenciamento integrado de suas respectivas cadeias de suprimento.

Uma outra tendéncia passivel de ser observada a partir do inicio da década de 80 foi a
consolidacdo de formas inovadoras de arranjos produtivos na cadeia, nos quais se destaca a
presenca das empresas coordenadoras sistemistas (Belzowski, 2004; Liker e Choi, 2004).
Ha evidéncias, defendidas por Belzowski (2004), de que nos proximos anos muitos first tier
suppliers ndo sistemistas continuardo a perseguir a posicao de integradores de sistemas, ou,
alternativamente, assumirdo a posicdo de lideranca entre os fornecedores de segundo
vinculo (second tier suppliers), responsaveis pelo suprimento aos fornecedores diretos das
montadoras. Parte das diferencas nas estratégias de reposicionamento, neste caso, deve ser
creditada fundamentalmente a barreiras tecnoldgicas ou a restricdes criticas relativas a
recursos financeiros e a competéncias distintivas ndo possuidas por essas empresas,

essenciais ao desenvolvimento e a fabricacdo de sistemas completos na industria.

1.1. Objetivo geral da pesquisa

O objetivo deste estudo foi o de prospectar informacdes estruturadas e detalhadas sobre o
desempenho logistico e a organizagdo da funcao logistica dos fornecedores de primeiro

vinculo da Fiat Automoéveis.

Para atingir o objetivo geral da pesquisa, dois grandes objetivos secundéarios foram

determinados:

e Reunir informag8es priméarias sobre o desempenho das empresas fornecedoras em
relacdo a algumas variaveis criticas e de suporte para a logistica integrada: compras,
estoque, transporte, armazenagem e administracao de pedidos. Utilizou-se, para esse

fim, o modelo de auditoria das fun¢des logisticas proposto por Lambert e Stock (1993).



¢ Identificar o estagio de desenvolvimento da organizacdo logistica dos fornecedores e
da montadora, tomando-se como base o modelo conceitual de Bowersox et al (1992),
posteriormente adaptado por Lavalle (1995), incluindo as seguintes variaveis: nivel de
formalizacdo das atividades logisticas; complexidade logistica; monitoramento do

desempenho; tecnologia empregada nos processos logisticos e flexibilidade logistica.

Esses dois objetivos, por sua vez, desdobram-se em seis objetivos especificos, conforme
indicado a seguir.

1.1.1. Objetivos especificos

Objetivo 1:  Levantar informacbes sobre a performance das empresas em relacdo as
funcBes logisticas de compras, estoque, transporte, armazenagem e
administracao de pedidos.

Objetivo 2:  Levantar informacdes precisas e atualizadas sobre o nivel de formalizacéo
(estrutura, responsabilidade funcional, planejamento) das operacdes logisticas
das empresas investigadas.

Objetivo 3:  Identificar as técnicas utilizadas pelas empresas para o monitoramento dos
seus processos logisticos, indicando as principais estratégias de mensuracao,
inclusive benchmarking, bem como a difusdo do uso do controle estatistico de
processos (CEP) para o controle de atividades logisticas.

Objetivo 4:  Mapear informagdes concernentes ao emprego de tecnologia nos processos
logisticos, a saber: (i) softwares; (ii) hardwares operacional e computacional; (iii)
EDI ou outros meios eletrdnicos.

Objetivo 5:  Indicar os niveis de flexibilidade desejados pelas empresas em suas
operacdes, bem como os niveis reais de flexibilidade operacional.

Objetivo 6:  Indicar o nivel de complexidade das operacdes logisticas
das empresas investigadas, relacionando tais resultados aos de outros
construtos da pesquisa.

Considerando a secdo de introducdo, este relatorio de pesquisa estd dividido em quatro
partes. A secdo 2 € a do marco tedrico da pesquisa, fazendo-se referéncias ao modelo
conceitual de logistica integrada e de gestdo da cadeia de suprimentos. Sdo também
apresentadas no referencial teérico algumas especificidades dos processos logisticos em
cadeias de suprimento da industria automobilistica mundial, bem como a discussdao da
importancia da logistica no atual cendrio concorrencial e 0s principais construtos e variaveis

do modelo conceitual da pesquisa.



Ao marco tedrico, segue o capitulo da metodologia da pesquisa, no qual sdo apresentadas
informacdes sobre a populacdo e amostra da pesquisa, o tipo de pesquisa e o instrumento
utiizado para o levantamento dos dados, bem como as técnicas empregadas para o

tratamento estatistico dos dados.

No capitulo de resultados s@o apresentados os dados consolidados através de estatisticas
descritivas para cada um dos construtos investigados na pesquisa, bem como os resultados

encontrados para algumas associac¢des entre variaveis exploradas neste estudo.

No capitulo de conclusdes é feita uma sintese dos resultados do estudo bem como das
informac®es relativas as associagfes realizadas entre as variaveis da pesquisa, procurando-
se, assim, aportar informacdes Uteis ao esforco do planejamento logistico e ao incremento da
eficiéncia operacional logistica das empresas investigadas. Seguem, por fim, as referéncias

bibliogréficas e os anexos do relatorio de pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO

O marco teorico da pesquisa esta estruturado em dois grandes eixos teméaticos. Em primeiro
lugar, sdo apresentadas as definicbes correntes para o conceito de logistica empresarial,
contextualizando-se a importancia da logistica no atual cenario concorrencial e as diferencas
entre os conceitos de logistica integrada e de supply chain management. Em um segundo
momento, a énfase recai sobre 0 modelo de Exceléncia Logistica, proposto por Bowersox et
al (1992) e modificado posteriormente em trabalho de Lavalle (1995), uma vez que

influenciou decisivamente o modelo de pesquisa deste estudo.

2.1. Planejamento e coordenacdo de processos logisticos

O processo de desverticalizacdo das operacfes de servico, das atividades de producéo e,
mais recentemente, das atividades de inovacdo na industria automobilistica mundial parece
ter sido um precursor fundamental, por sua magnitude e influéncia, de importantes inovacdes
e reorganizacdo de cadeias produtivas de inimeros outros setores industriais e de servicos
nas economias globais. No caso da industria automobilistica, novas estruturas de
relacionamento estdo alterando antigas formas de governanca e regimes de segmentacao

nas cadeias dessa industria, oferecendo aos first tier suppliers novas responsabilidades



by

relativas a manufatura, a logistica e as atividades concernentes ao desenvolvimento de
novos produtos (Calabrese e Erbetta, 2004; Lynch, 1999; Dyer, Cho e Chu, 1998; Dyer,
1997; Lamming, 1993).

Nos ultimos 30 anos tal processo de desverticalizacdo foi amadurecido gradualmente,
paralelamente a aplicacdo bem sucedida de outras filosofias e principios, como a
reengenharia de processos (Business Process Reengineering), o gerenciamento da
qgualidade total (TQM) e a producdo enxuta (Lean Production); e, mais recentemente, pela
valorizacdo de atributos tipicos a gestdo integrada da rede de suprimentos (Supply Chain
Management). Essas inovagbes vém favorecendo o desenvolvimento de dimensdes
competitivas importantes para o setor, tais como time to market, reducdo de custos,
qualidade, flexibilidade, tempestividade no atendimento & demanda. A semelhanca do que
viria a ocorrer com outros tantos processos organizacionais, a funcdo compras e a gestédo
logistica, de uma forma geral, sofreram impactos significativos, indicando algumas

tendéncias relevantes para a dinamica dessa industria.

Uma dessas tendéncias € a intensificacdo de formas de parceria estratégica e de praticas de
co-design e de producdo conjunta (co-makership) com um numero menor de first tier
suppliers. Outra tendéncia € a intensificagdo das formas de quase mercado como estruturas
de segmentacdo, a partir da gestdo de uma base mais estavel de fornecedores nao
estratégicos, geralmente de inputs de menor valor agregado e ndo criticos para a

sustentacdo das competéncias centrais da empresa contratante (Dyer, Cho e Chu, 1998).

A consolidacdo de formas inovadoras de arranjos produtivos, nos quais se destaca a
presenca das empresas coordenadoras sistemistas, € outra evolu¢do importante nesse setor
(Belzowski, 2004). As empresas sistemistas, diferentemente de outros fornecedores diretos
das montadoras, respondem néo pelo suprimento de partes ou componentes do automovel,
mas por sistemas completos. A empresa sistemista assume um papel fundamental de
coordenacgdo interorganizacional, ja que integra as competéncias de médias e pequenas
empresas as demandas de maior valor agregado das empresas contratantes de grande
porte, sendo critica a sua posi¢cao, portanto, para a competitividade das firmas fornecedoras

de segundo e terceiro vinculos da cadeia de suprimentos das montadoras.



Belzowski (2004), ao descrever a evolugdo mais recente da industria automobilistica e de
seu parque fornecedor nos Estados Unidos nos ultimos dez anos, menciona que, entre as
muitas mudancas ocorridas, destaca-se um processo agressivo de consolidacdo que, com o
tempo, resultou em uma reorganizagdo importante dos fluxos de producédo e inovacao entre
os fornecedores diretos das montadoras. Entre estes, ha o surgimento de grandes
fornecedores integradores de sistemas, cuja competéncia € distintiva no tocante ao
desenvolvimento e a inovacao de sistemas complexos e de maior alto valor agregado para

0s contratos de suprimento com as montadoras.

Os dados da pesquisa de Belzowski (2004) sugerem também que nos proximos anos tal
movimento de reorganizacdo ainda estara em curso, com muitos fornecedores diretos ndo
sistemistas ingressando progressivamente na posi¢ao de integradores de sistemas, ou, como
sucede ja hoje, alternativamente, assumindo a posi¢cao de lideranca entre os fornecedores de
segundo vinculo, responsaveis pelo suprimento aos fornecedores diretos das montadoras.
Parte das diferencas nas estratégias de reposicionamento, neste caso, devem-se
fundamentalmente a barreiras tecnoldgicas ou a restricbes criticas relativas a recursos
financeiros e a competéncias distintivas que ndo sao possuidas por essas empresas,

essenciais ao desenvolvimento e a fabricacdo de sistemas completos para as montadoras.

Essas tendéncias, cujas repercussdes operam muito no nivel tatico e gerencial, acabam
corroborando um outro comportamento, de carater fundamentalmente estratégico, por parte
das grandes e médias empresas do setor. Essas empresas estdo buscando liberar-se de
certas atividades para focalizar outras, mais rentaveis em médio e longo prazos, e para as
guais se sentem verdadeiramente fortes. No caso do setor automobilistico, mas tal fendmeno
também se aplica a outras realidades setoriais, essa estratégia contribuiu, como ja
mencionado anteriormente, para impulsionar processos gigantescos de desverticalizacdo
produtiva, tornando critica a necessidade de uma gestdo eficiente das praticas de
outsourcing, sobretudo diante do seu impacto sobre a performance competitiva das firmas e,

em uma perspectiva mais ampla, das redes produtivas.

As inUmeras dimensdes estratégicas relativas aos processos de outsourcing na industria
automobilistica foram ja adequadamente apresentadas em muitos trabalhos, entre estes o de

Liker e Choi (2004), que nos € especialmente instrutivo para contextualizar a experiéncia



recente no caso norte-americano. Evidéncias concernentes as novas estruturas de
relacionamento entre montadoras e fornecedores de primeiro vinculo nesse setor industrial
nos EUA, nos ultimos anos, foram exploradas por Liker e Choi (2004), dando atencdo as
dindmicas das estruturas de relacionamento mantidas pela Ford, GM, Daimler Chrysler com
seus respectivos fornecedores diretos e as estruturas de relacionamento mantidas pela
Toyota e pela Honda com sua rede de fornecedores também localizada no mercado norte-

americano.

Liker e Choi (2004) apresentaram um volume consistente de dados para comprovar as
muitas diferencas percebidas entre as praticas de gestdo das montadoras ocidentais e as
praticas de empresas japonesas com seus respectivos fornecedores diretos nos EUA. O
conjunto dessas diferencas, cujas evidéncias empiricas foram amplamente discutidas no
trabalho desses autores, indica a existéncia de cinco fatores que justificariam os diferentes

resultados de performance observados a partir do trabalho de campo.

No caso das operacdes da Toyota e Honda nos EUA, ha distintivamente o interesse das

duas montadoras niponicas em estabelecer com seus fornecedores parceiros:

(i) adequada compreensdo do negécio, tanto por parte das montadoras quanto dos
fornecedores, do respectivo parceiro. Em muitos casos, grupos de executivos e
engenheiros da Honda e Toyota consomem boa parte do seu tempo diario
conhecendo melhor as operagdes de seus fornecedores principais;

(il) assessoramento técnico aos fornecedores, visando o incremento da competéncia
destes em seus processos de inovacgao e fabricacao;

(i) informacdo compartilhada de forma intensiva, porém seletivamente, com
fornecedores diretos. A questdo ndo é propriamente a de se buscar compartilhar um
volume exagerado de informacdes com esses fornecedores, mas, sim, a de
compartilhar informacgdes seletivas, discutidas de forma estruturada, sobre problemas
concernentes a gestdo operacional diaria das operagdes. Encontros entre
fornecedores e montadora possuem agendas claras, temas especificos a serem
tratados, bem como definicdes prévias concernentes ao tempo das reunides e aos

locais em que estas serdo realizadas;



(iv) elaboracdo conjunta e utilizacdo de sistemas de medi¢cdo para a avaliacdo da
performance produtiva e do desempenho logistico dos fornecedores;

(v) desenvolvimento de acdes conjuntas para a melhoria de processos, com a
inicializacdo de projetos kaizen pelas montadoras em instalacdes de seus
fornecedores, bem como a estruturagcdo e o acompanhamento de grupos de estudo
(jishuken) para o tratamento de problemas especificos nos processos de producao e

de suprimento.

Para Liker e Choi (2004), o modelo de gestao da cadeia de suprimentos desenvolvido pelas
montadoras japonesas no mercado norte-americano representa uma experiéncia bem
sucedida de isomorfismo dos arquétipos dos keiretsus no Japdo, a semelhanca do que
desenvolveram em seus paises de origem, exceto por diferencas relevantes e
especificidades, como, por exemplo, a propriedade cruzada de acdes, caracteristica maior do
tecido de relagdes industriais do Japdo. Uma tendéncia importante no gerenciamento desses
fornecedores, a integracéo interna e a colaboracao interorganizacional, envolve seguramente

decisdes e restricbes concernentes ao planejamento logistico dessas empresas.

Na literatura especializada, o planejamento logistico encontra-se inevitavelmente associado a
um esforgco gerencial extremamente complexo, envolvendo a analise e a implementacédo de
atividades circunscritas aos ciclos de suprimento, producdo e distribuicdo, bem como
decisBes estratégicas relativas as funcdes de compras, gerenciamento de estoques,
transporte, armazenagem e administracdo de pedidos. Em organizacdes publicas ou
privadas envolvidas na producgéo de bens e de servigos, tal alinhamento sistémico demanda
das empresas uma competéncia nitidamente superior na utilizacdo e na coordenacao dos
Seus recursos internos e externos complementares, visando a maior integracdo dos seus
processos internos e externos. O objetivo € garantir a melhor oferta de valor aos clientes
finais, traduzida em melhores produtos e maiores beneficios e atributos de servicos,
passiveis de serem obtidos somente através de processos e estruturas de relacionamento
significativamente mais bem integrados (Christopher, 1992; Novaes, 2001; Bowersox et al,
1992; Kobayashi, 1998).

A logistica integrada envolve mudancas em diferentes fun¢cdes e processos organizacionais e

esta voltada, como se sabe, para a garantia dos objetivos maiores da empresa: oferecer o



produto esperado (com as caracteristicas demandadas pelo mercado), na qualidade
presumida, no lugar correto, no tempo justo (de preferéncia em tempo real ao do consumo) e
na quantidade certa, com custos competitivos e com melhoria constante nos servicos pos-

venda.

De fato, a esséncia da logistica, sobretudo das praticas de SCM, esta em buscar a gestao
integrada de todo o fluxo de recursos e informacdes ao longo dos canais de distribuicéo,
desde a fonte de matérias-primas até o cliente/consumidor final, agregando servigos e
reduzindo custos em todos os elos da rede. Como resultado, estoques de matérias-primas,
inventarios, produtos finais e mercadorias em transito podem ser mantidos minimos: tem-se
a reducdo do tempo de processamento dos pedidos dos clientes, diminuem-se o0s
custos de transporte e, apesar disso, a capacidade da firma de suprir 0 mercado nédo se

encontrara reduzida (Ferrozi et al, 1993; Chopra e Meindl, 2003).

Em um trabalho recente, Kopczak e Johnson (2003) exploraram aspectos importantes
relativos a gestado integrada dos processos logisticos e aos efeitos de tal gestdo sobre a
competitividade empresarial e sobre os processos de criacdo de valor em redes de
suprimento. Segundo esses autores, mudancas em curso estariam forcando as empresas a
reexaminarem sua visdo do negocio e a redefinirem em quais processos focalizar seus
recursos e competéncias. Essa questdo € extremamente critica para a logistica, por conta da
intensidade de investimentos em ativos especificos e por conta da necesséria utilizacdo de

recursos tangiveis e intangiveis nas transacdes comerciais.

Ainda segundo Kopczak e Johnson (2003), a filosofia e a pratica da gestdo integrada da
cadeia de suprimentos estdo relacionadas a seis grandes conjuntos de mudancas no
pensamento empresarial. A logistica estaria sendo reorientada para a aquisicdo de
vantagens competitivas a partir de uma melhor coordenacdo de suas atividades e para uma
maior integracdo dessas atividades com as de outras areas de decisdo nas empresas, CoOmo
financas, marketing e engenharia de processos e produtos. As mudancas em curso nas

estruturas e processos de negdcio podem ser assim resumidas:



(i) a integracao de processos internos e externos visando ao alinhamento de objetivos
e tomadas de decisbes com fornecedores, clientes e agentes facilitadores (por
exemplo, um operador logistico) participantes da rede de suprimentos;

(i) a minimizacdo dos custos de producédo e distribuicdo, adequando-se melhor as
exigéncias de volumes e tipos de produtos entre as instancias de oferta e consumo,
paralelamente a reducdo dos custos relacionados aos elementos de precau¢do no
sistema logistico (capacidade excedente, estoques de seguranca, precificacdo
defensiva, entre outros);

(i) a busca pela antecipacdo do ponto de penetracédo do pedido, a partir da coleta e
do tratamento de informacdes atualizadas sobre a demanda. A partir de tal
procedimento, 0 que as empresas parecem querer evitar € o efeito chicote, em que,
por conta da baixa integracdo dos fluxos informacionais sobre a demanda, pequenas
variacbes na demanda final provocam amplificacfes indesejadas a montante na
cadeia de suprimentos;

(iv) a integracdo dos processos de inovacdo com fornecedores e clientes,
antecipando-se a colaboracdo desses agentes nas atividades de P&D das empresas;
(v) a integracdo das funcgOes e atividades do composto de marketing e do composto
logistico, por meio da integracao entre decisdes de produto, preco, promocao e canais
de marketing as decisdes logisticas relacionadas a compras, estoque, transporte,
armazenagem e processamento de pedidos;

(vi) a customizacdo de produtos e de servigos logisticos a partir do uso sistematico
das novas tecnologias de informacédo, permitindo as empresas gerenciar melhor seus
recursos e atuar pré-ativamente no que se refere a elasticidade da demanda e as

modificacbes desejadas pelos mercados em termos de especificagdes de produtos.

A partir da perspectiva sistémica defendida por Kopczak e Johnson (2003), entende-se que
uma coordenacdo logistica ruim pode ser identificada quando, por exemplo, os setores de
vendas e de distribuicdo resolvem adotar uma gestdo mais permissiva de estoques de
produtos finais, enquanto o que a producdo objetiva é reduzir o nivel de inventarios no
sistema, alegando que eles deprimem as margens e trazem piores resultados para a
performance operacional da empresa. O problema aqui esta em equacionar devidamente o
fluxo de recursos e de informacdes que percorrem toda a cadeia de suprimentos: quanto

mais reconhecidos e monitorados forem esses fluxos, menor serd a necessidade de



estoques de seguranca para atender a demanda e as necessidades da producédo (Ferrozi et
al, 1993; Christopher,1992). Em linhas gerais, isso significa que quanto menos informacao
possui a empresa, ou quanto mais pobres mostram-se os seus fluxos de informagcdo com
outras empresas, maior sera a necessidade de elementos de precaucdo (estoques,
fundamentalmente) para atender as flutuacdées na demanda, o que traz impactos diretos nas

margens de lucros da firma.

Corroborando essa perspectiva, Kobayashi (1998) entende que um dos problemas criticos
para que as empresas possam dispor de uma coordenacao logistica eficiente na cadeia de
valor estd em integrar as diferentes areas de decisdo na empresa e todos 0S Seus processos
internos com as atividades que envolvem o relacionamento com fornecedores, clientes e
demais agentes participantes dos canais de distribuicdo. Os processos logisticos e o0s
processos organizacionais estdo inextricavelmente superpostos, o que obviamente exige o
desenvolvimento e a implementacdo de uma arquitetura informacional também integrada nas
empresas (Kobayashi, 1998).

As logisticas de suprimento e de producdo referem-se a todas as atividades incluidas no
processo produtivo e devem fornecer, a custos competitivos e com qualidade superior, 0s
inputs necesséarios as operacdes da empresa, atendendo de forma tempestiva e sem
grandes intervalos as exigéncias quantitativas e qualitativas dos clientes. A logistica de
distribuicdo oferece o suporte as vendas, partindo da gestdo do estoque de produtos finais,
determinando canais de distribuicdo e viabilizando a movimentacdo e o transporte desses
produtos, de forma eficiente, do estabelecimento produtor aos clientes intermediarios ou a

ponta final da cadeia de valor.

A integracdo entre producdo e vendas exige o planejamento de uma eficiente rede de
distribuicéo fisica para os produtos fabricados, além de uma reviséo criteriosa dos métodos
produtivos e da gestdo de materiais na empresa, incluindo-se ai as politicas de compras.
Uma boa coordenacéo logistica, portanto, implica a eficiéncia na distribuicdo dos produtos e
a resolucdo sistematica de problemas relativos ao suprimento de materiais ou a gestao de
componentes no interior do processo produtivo. A coordenacdo logistica eficaz implica a

integracdo de todos esses processos, orientando-o0s decisivamente para os clientes.



Isso significa, na pratica, repensar toda a arquitetura informacional da entidade
organizacional. Maior fluxo e controle sobre as informacdes relativas aos processos de
vendas, por exemplo, combatem os efeitos negativos de longos lead times para atendimento
dos pedidos, 0 que pode prejudicar o desempenho dos niveis de servigco que a empresa quer
oferecer a seus clientes. N&o é dificil compreender a motivagao para o uso de solugdes de TI
neste caso: assegurar um lead time breve implica, além de maior confiabilidade e
consisténcia no prazo de entrega, uma potencial redugéo dos custos totais de funcionamento
do sistema logistico da empresa, uma vez que ha diminuicdo dos estoques, racionalizacao

dos espacos fisicos e simplificacdo do processo produtivo.

2.2. Logistica Integrada e Supply Chain Management

O conceito de supply chain management ganhou proeminéncia na literatura especializada
somente nos Ultimos quinze anos, tendo sido desenvolvido e operacionalizado por grandes
corporacdes mundiais apenas a partir do final da década de 1980. Desde entdo, pouco tempo foi
necessario para que o SCM se tornasse um tema de fundamental importancia para todas as
empresas, ainda que somente um pequeno e seleto grupo delas esteja, hoje, colhendo as
vantagens de participar de cadeias de suprimento completamente integradas (Mentzer et al, 2001,
Moberg et al, 2003; Simchi-Levi et al, 2000).

Diferentes drivers explicam a importancia do SCM para as empresas. Segundo Mentzer et al
(2001), podem ser considerados relevantes nesse sentido: (i) as forcas competitivas que modelam
as praticas de gestéo de organiza¢cdes com operacdes globais; (i) as demandas especificas de
clientes cada vez mais exigentes em relacdo a fatores competitivos relativos a consisténcia, a
velocidade, a flexibilidade e a qualidade dos processos logisticos; (iii) a pressao crescente exercida
pelos clientes - intermediarios e finais - para a customizacdo da oferta de produtos e servicos; (iv)
o desenvolvimento persistente e acelerado da tecnologia da informacéo e das telecomunicacoes,
bem como de suas aplicacdes funcionais, para a construcdo de sistemas integrados de gestao

nas empresas.

Segundo Cooper, Ellram e Hanks (1997), SCM é uma filosofia integradora necessaria ao
gerenciamento extensivo do fluxo total de produtos e informagfes no canal de distribuicdo de um

grupo de empresas, do fornecedor localizado no inicio da rede ao Ultimo cliente da cadeia



ampliada de valor. Houlihan' apud Mentzer et al (2001) afirma que o0 SCM deve ser visto como um
processo unico, uma vez que as responsabilidades por vérias atividades logisticas na cadeia estao
divididas — o que néo significa dizer fragmentadas necessariamente -, exigindo das empresas o
gerenciamento integrado de funcdes relativas aos processos de compras, operagdes, vendas e
distribuicdo, que se sucedem nos varios vinculos de relacionamento estabelecidos ao longo da
cadeia de valor ampliada. O suprimento, por exemplo, embora seja uma atividade geralmente
discricionaria ou sob controle da geréncia logistica, pode e deve ser observado como uma
operacdo compartilhada por praticamente todos os agentes da cadeia, tendo-se em vista seus
impactos cumulativos sobre os custos gerais de funcionamento da rede e, por extenséo, sobre a

competitividade dos custos totais das empresas na cadeia ampliada de valor.

Também reforcando tal perspectiva, Cooper, Lambert e Pagh (1997) reiteram que o SCM envolve
a coordenacgdo das atividades e dos processos intra e interorganizacionais simultaneamente, e
representa algo mais amplo que o conceito classico da “logistica industrial”. Tal posicéo é
compartilhada por Christopher (1992), que sugere que a logistica moderna deve ser hoje
entendida como um elo entre o0 mercado e a atividade operacional da empresa, com raio de acéo
necessariamente ampliado para viabilizar o planejamento e a coordenacéo de todas as atividades
organizacionais que tenham o objetivo de alcancar niveis superiores de servicos e de qualidade
para os clientes, a custos baixos. No contexto de uma cadeia produtiva, sintetiza Christopher
(1992), trata-se do macro processo necessario para favorecer o gerenciamento estratégico dos
ciclos de suprimento, de producéo e de distribuicdo, por meio de diferentes organizagbes e de

seus canais de marketing.

Considerando o conjunto de perspectivas acima descritas, pode-se dizer que SCM representa um
estagio superior de maturidade em relacéo as préticas de logistica integrada, disseminadas como
best practices em muitos setores e tipos de industria (Ritzman e Krajewski, 2003; Simchi-Levi et
al, 2000; Fleury, 2000). A base do conceito de logistica integrada € a preocupacdo das
organizaces em gerenciar de forma pré-ativa os trade-offs entre certas func¢des logisticas, como
estoques, compras, transporte, armazenagem e administracao de pedidos, sendo maior, portanto,
a integracao de suas fung@es internas basicas - compras, producdo e expedicao - responsaveis

pelo fluxo de materiais e servigcos para a organizacao e desta para o mercado (Lambert e Stock,

1 HOULIHAN, John B. International supply chains: a new approach. In: Management Decisions, v.26,
n.03, pp.13-19.



1993). Um elemento fundamental para o entendimento da logistica integrada, entendida
como um estégio anterior de desenvolvimento do conceito de SCM, é o conceito de sistema.
Como fica claro na FIG. 1, a seguir, as atividades/funcdes de compras, estoque, transporte,
armazenagem e de processamento de pedidos estdo associadas ao nivel de servigos que se
quer prestar aos clientes. Porém, como o0s recursos sdo finitos e torna-se necessario
equilibrarem-se 0s custos e a oferta de servigos, € necessario resgatar a idéia de sistema, de
integracdo. Isso implica compreender que existem diferentes trade-offs a serem avaliados

antes de qualquer deciséo relativa ao nivel de servicos que se pretenda prestar aos clientes.

FIGURA 1 - Modelo conceitual de logistica integrada
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Fonte: LAMBERT,D.; STOCK, J.R. Strategic Logistics Management. New York: Richard Irwin Inc.,1993. p.124.



O conceito de logistica integrada parte do pressuposto, portanto, de que qualguer mudanca
em um dos componentes do sistema afetard os resultados relativos a um ou mais dos
componentes do sistema. O desafio, assim, € o de garantir as empresas atender os niveis de
servicos demandados pelos seus clientes - e que foram estabelecidos pela estratégia de
marketing de cada organizacao - porém, ao menor custo total de todos 0s seus componentes
ou das atividades criticas representadas como variaveis de decisdo e variaveis de restricao

nas andalises de custo total.

Uma reducao expressiva de custos com atividades de transporte, por exemplo, impacta as
politicas de estoque e o nivel de servicos prestados aos clientes pela organizagédo. Por sua
vez, a reorientacdo estratégica nas politicas de compras de uma empresa — como a restricdo
do numero de fornecedores a serem contratados, a instituicdo de contratos de mais longo
prazo ou relacionamentos mais duradouros (caracteristica especialmente relevante para
transacdes processadas no interior dos clusters de empresas) certamente aumenta o grau de
dependéncia entre contratante e contratada. Mas, por outro lado, viabiliza a empresa cliente
a concentracdo dos pedidos e reduz os pontos de origem no sistema, facilitando a
programacdo da producdo e a coordenacdo das transacbes naquele ponto da cadeia
produtiva. Por sua vez, a reducao da base de fornecedores pode ter impactos no controle da

organizacao sobre o nivel de seus estoques ou sobre a performance do fornecedor.

Nao obstante os avancos obtidos com o conceito e a pratica da logistica integrada pelas
empresas, a gestao estratégica da logistica s6 se desenvolve em fins da década de 1980 e
inicio dos anos 90, no momento em que se passa a Vvalorizar a gestdo da rede de
suprimentos e dos canais de distribuicdo. O gerenciamento estratégico envolve a integracao
efetiva de funcbes e processos, o foco no cliente e uma viséo sistémica da empresa e dos
seus espacos de atuacdo. H4 assim, nesse momento, um enriquecimento do conceito de
logistica, cujas fun¢des sdo aproximadas as da producédo e as do marketing (como exemplos,
a formacao de precos e a criacdo de embalagens). As atividades de compras, as decisfes
relativas a localizacdo das plantas e a programacao da produgdo passam a ser trabalhadas
como areas de interface e passiveis de serem administradas por equipes integradas das

areas de logistica e producéo.



Como bem destacado em Figueiredo e Arkader (2000), a perspectiva da gestao da cadeia de
suprimentos surgiu como uma evolugdo natural do conceito da logistica integrada, mas o
enfoque é certamente muito mais amplo. E o desafio € também muito maior, pois esta
incluida uma série de processos de negocios adicionais, que podem estender-se ao longo
dos canais de distribuicdo: empresas fornecedoras e empresas clientes, distribuidores
atacadistas, varejistas, empresas transportadoras, armazenadoras e de entregas rapidas - ou

courriers, entre outras.

Segundo Mentzer et al (2001), existem trés obstaculos a serem superados para que o
objetivo de precisdo conceitual seja atingido. O primeiro deles é definir se o SCM sera
analisado fundamentalmente como filosofia gerencial, como o conjunto de atividades
necessarias a implementacéo de tal filosofia ou como um processo de gestdo. O segundo
passo é precisar o nivel de complexidade da andlise, concernente aos varios tipos de
vinculos e relacionamentos no canal. Nesse caso, € importante distinguir os conceitos de
cadeia de suprimentos direta/imediata, de cadeia de suprimentos expandida ou de cadeia de
suprimentos extensiva. O terceiro obstaculo a ser superado é o de se considerarem
adequadamente as diferencas entre 0 que € uma cadeia de suprimento (como um fendmeno
real) e o que significa uma empresa possuir uma orientacdo decisiva para o gerenciamento
dessa cadeia. Conforme sera detalhado mais a frente, uma orientacdo nesse sentido e
dispersa em toda a rede € condicdo fundamental para uma cadeia de suprimentos
verdadeiramente integrada. A seguir, sdo feitas referéncias breves a cada uma dessas

restricoes.

2.2.1. Os diferentes niveis de analise do construto

Atualmente, o conceito do SCM é tratado ora como uma filosofia gerencial, ora como um
conjunto de atividades necessarias a implementacéo de tal filosofia, ora como um processo
de gestéo. Visto como filosofia gerencial, o conceito de SCM traduz a viséo executiva de que a
cadeia de valor deve ser gerenciada como um sistema integrado, com uma orientagéo estratégica
na conducéao de seus diferentes fluxos (de materiais, servicos, informacdes, meios de pagamento,
entre outros), do cliente final ao fornecedor situado o mais a montante na cadeia. Resultante de
uma filosofia que confere grande importancia a satisfacdo do consumidor, essa orientacédo obriga

as empresas a repensarem seu planejamento estratégico e a estimularem a coordenacdo e a



sincronizacdo de seus processos internos e externos, definindo novas prioridades para a utilizacao

de seus recursos internos e dos Seus recursos externos complementares.

O principio do SCM também pode ser estudado dando-se maior énfase a sua operacionalizacao.
Isso significa focalizar as atividades relativas ao desenvolvimento, & implementagéo e ao controle
dos processos logisticos internos e externos a organizagdo. Entre essas atividades, podem ser
citadas:

(i) a utilizacéo de tecnologias para a gestéo do fluxo de informagdes na rede;

(i) a implementacdo de politicas conjuntas de planejamento, previsdo, programacao e
ressuprimento da producao;

(i) o estabelecimento de diretrizes contratuais para assegurar o compartilhamento efetivo
dos riscos e dos lucros resultantes da integragéo dos negocios entre as empresas;

(iv) a cooperagdo em processos-chave, como a inovacao de produtos e processos;

(v) a avaliacéo da performance logistica e do controle da qualidade de seus processos;

(vi) a integracdo de atividades e processos relativos aos ciclos logisticos de suprimento,
producéo e distribuicao fisica;

(vii) politicas organizacionais comuns para fomentar niveis superiores de cooperacédo e

maior eficiéncia de custos.

Visto como um processo de gestdo, o conceito de SCM traduz a preocupacdo da geréncia
logistica com a eficiéncia e com a eficacia dos processos logisticos. Por tal perspectiva de analise,
a implementacéo do SCM exige forcosamente das empresas uma abordagem de processos, com
aplicacéo direta da filosofia do business process reengineering. Segundo a perspectiva da
reengenharia, um processo pode ser definido como qualquer atividade ou conjunto de atividades
gue se valem de um ou mais insumos, transforma-os e a eles agrega valor, criando um ou mais
outputs (produtos ou servigos) para os clientes imediatos. No caso da logistica, e de forma mais
ampla para o setor de operacdes nas empresas, 0 desenvolvimento e a utilizacdo de estratégias e
técnicas apropriadas viabilizam cadeias de suprimento mais ageis e mais eficientes, levando as
empresas que delas fazem parte a uma vantagem competitiva perante as empresas inseridas em

cadeias concorrentes (Ritzman e Krajewski, 2004).



A gestdo de processos permite as empresas ultrapassarem os limites restritivos tipicos das
estruturas funcionais rigidas, em que inUmeras atividades ndo se integram ou ndo sdo sequer
orientadas de forma decisiva para a satisfacdo dos clientes. Dessa forma, compreender o SCM
como um processo de gestao implica focalizar os aspectos de integracao de rotinas, subprocessos
e processos com fungdes organizacionais e com func¢des interorganizacionais na cadeia. Implica
também compatibilizar as regras de decisdo dos agentes com relacdo a gestao dos processos de

suprimento, de producao e de distribui¢éo fisica no duto (pipeline) logistico.

Torna-se possivel, entdo, antecipar um cenario no qual a gestao de valor ao longo da cadeia de
suprimentos sera objeto da atencdo de grupos profissionais que terdo a responsabilidade pela
gestdo dos macro processos no ambiente SCM. Tais profissionais podem ser egressos de areas
como marketing, engenharia, producdo e logistica, trabalhando como um time em prol da
integracdo e da competitividade da rede. A atuacdo desses times pode se dar em diferentes
atividades: analise de valor; mensuracdo do desempenho logistico da cadeia; mensuracdo do
desempenho financeiro da rede (utilizando-se de medidas como retorno sobre ativos, capital de
giro, custo de mercadorias vendidas, lucro liquido de operacdes e margem de contribui¢éo, entre
outros); gerenciamento de interfaces; solugcdo de conflitos de interesse; desenvolvimento ou
implementacdo de novas tecnologias de produto e processo; projeto e reprojeto dos canais
logisticos, entre outros.

2.2.2. Diferentes niveis de complexidade

Muitas vezes, a identificagdo do conceito de SCM néo leva em conta o nivel de complexidade das
relagBes interorganizacionais no canal logistico. As diferengas entre os tipos de relacionamentos
dos agentes no canal dependem da amplitude da analise a ser realizada sobre as operac¢des da
cadeia de suprimentos.

Segundo Mentzer et al (2001), sdo basicamente trés os tipos de relacionamentos: relacionamentos
em uma cadeia de suprimentos imediata; relacionamentos em uma cadeia de suprimentos
expandida (extended supply chain) e relacionamentos em uma cadeia de suprimentos total
(ultimate supply chain). Na ordem apresentada acima, a complexidade dos relacionamentos

aumenta & medida que se passa de uma tipologia a outra, conforme apresentado a seguir.



Os relacionamentos em uma cadeia de suprimentos imediata envolvem trés agentes - fornecedor,
organizacéo contratante e cliente final -, todos compartilhando diretamente os fluxos de produtos e
informacdes, a montante ou a jusante, naquele ponto da rede. A cadeia de suprimento expandida,
por sua vez, envolve todos os niveis de fornecimento a montante e de clientes a jusante, sendo
integrados os fluxos de informacgéo e de recursos de uma ponta a outra da cadeia de suprimentos.
Ja a cadeia completa envolve, além de todos os niveis de fornecedores e clientes, todos 0s outros
agentes participantes da cadeia ampliada de valor, tais como operadores logisticos, instituicdes de

crédito, empresas de pesquisa mercadoldgica, entre outras.

A complexidade analitica para a investigacao dos relacionamentos interorganizacionais em

cadeias de suprimentos esta ilustrada na FIG. 2.

FIGURA 2 - Representacao simplificada de niveis de complexidade analitica em cadeias de
suprimento.
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Fonte: Mentzer, et al (2001, p.5).

A complexidade conceitual do SCM é ainda mais evidente quando se constatam as inUmeras
configuracbes e arranjos estruturais e espaciais possiveis para uma cadeia de suprimentos,

levando-se em conta ainda o fato de que uma mesma organizacao pode fazer parte de vérias



redes de suprimentos. Uma grande rede de hipermercados, por exemplo, pode ser identificada
como um agente do canal de marketing de inimeros fornecedores, que, por sua vez, participam
de diferentes setores, tais como produtores de alimentos industrializados, empresas do setor téxtil,

do setor eletro-eletrdnico, entre uma infinidade de produtos.

A complexidade analitica também é muito significativa. A rigor, nada impede que o relacionamento
entre duas empresas participantes de uma mesma cadeia ou de cadeias diferentes venha a
assumir uma natureza fundamentalmente diferente em cada caso: ora a empresa A pode ser vista
como fornecedora da empresa B em determinada cadeia, ora as empresas A e B relacionam-se
em regime de parceria no desenvolvimento de produtos em outra cadeia, ora como competidoras

em uma terceira cadeia hipotética.

As questbes relativas ao nivel de complexidade da SCM, brevemente descritas acima,
mostram-se importantes ao planejamento dos sistemas de medi¢&do. Ha razbes objetivas em
termos de eficiéncia para que uma empresa busque, de forma incremental, a proposi¢ao de
métricas de desempenho primeiramente com seus fornecedores e clientes imediatos, depois
com outros agentes com 0s quais mantenha vinculos indiretos, até chegar a mobilizar
recursos e colaboracdo de um grande niumero de agentes econémicos envolvidos no pacote
de valor oferecido aos clientes finais pela sua cadeia total, seguindo aqui a taxonomia
proposta por Mentzer et al (2001). A questdo mais importante nesse esforco, entretanto, esta
em padronizar o sistema de medicao para o maior numero de empresas na cadeia, uma vez
gue é real o risco de que métricas individuais das empresas, e nao globais, das cadeias,
possam levar a situacGes de subotimizacdo na integracdo do planejamento estratégico e no
desempenho da rede no médio e no longo prazo. De uma forma geral, existe um conjunto de
condicdes a ser observado para que as métricas utilizadas na avaliacdo do desempenho de

empresas e de cadeias de suprimento possam ser definidas adequadamente.

Segundo Coyle et al (2003), algumas das principais caracteristicas a serem observadas na
definicdo das métricas de performance sao: (i) as métricas devem ser coerentes com as
orientagBes maiores da estratégia corporativa da firma e no nivel da unidade de negdcios da
empresa; (i) para serem eficientes, as métricas devem estar preferencialmente orientadas
para as expectativas e necessidades dos clientes; (iii) por conta do grande numero de

métricas e indicadores possiveis para a avaliagdo do desempenho logistico e da SCM, deve-



se definir a composicéo estrutural do sistema de medicdo de desempenho a ser utilizado; (iv)
as métricas devem estar também fundamentalmente orientadas para a avaliacdo da
performance de processos, e ndo necessaria ou exclusivamente de funcgdes; (v) ha que se
buscar um equilibrio entre a utilizacdo de meétricas para a analise do desempenho de
processos internos e de processos interorganizacionais, sobretudo se a orientacdo da
empresa estd voltada para a melhoria dos seus vinculos de relacionamento na cadeia

expandida de valor.

2.2.3. Aimportancia de se projetar uma “orientacdo” para a cadeia de suprimentos

Cadeias de suprimento existem independentemente de serem ou ndo gerenciadas. A guestao
aqui é bastante Obvia, mas extremamente importante: existem diferencas sensiveis entre os
conceitos de supply chain e supply chain management. No segundo caso, 0s aspectos de
coordenacdo e de orientacdo estratégica das empresas sdo reconhecidos na literatura como
supply chain orientation (SCO). Assim, a rigor, S0 se pode mencionar o conceito de SCM se, e
somente se, todas as empresas da cadeia possuem uma orientacdo para a integragédo na cadeia
de valor (Mentzer et al, 2001).

Focalizar a orientacdo das empresas para a pratica de SCM ¢é importante, mas ndo é condicao
suficiente. Atingir o estagio de completa integracdo na rede exige uma orientacdo para a SCM
pulverizada em todos os vinculos de relacionamento da cadeia ampliada de valor. Por isso, ndo
s8o raras as ocasides em que empresas possuem uma orientacdo para a cadeia (SCO), mas
estdo imersas em redes de suprimentos relativamente mal organizadas ou gerenciadas. Nesses
casos, individualmente, essas empresas procuram estabelecer relacionamentos mais préximos
com seus fornecedores diretos e com seus clientes imediatos, geralmente com a introducao de
politicas JIT, com sistemas ERP compartilhados e com a utilizacéo de interfaces eletronicas, tais
como a Internet e o EDI (Eletronic Data Interchange). Apesar do relativo beneficio localizado, isso
nado é SCM (Mentzer et al, 2001).

2.2.4. Definicdo de antecedentes, correlatos e consequentes do SCM
Entre os antecedentes para a implementacdo do SCM, existem constructos ja relativamente bem
explorados e pesquisados em diferentes campos da teoria das organizacdes e da teoria

microecondmica.



Entre os fatores que podem favorecer ou dificultar a implementacdo do SCM, destacam-se:
comprometimento, confianga, interdependéncia, compatibilidade organizacional (filosofia
operacional e cultura corporativa), lideranca, visdo do negocio e da cadeia, suporte da alta
geréncia. Na identificacdo dos conseqientes, a implementacdo do gerenciamento da cadeia de
suprimentos pode estar associada a pelo menos trés questdes: (i) menores custos totais; (ii)
gerenciamento do valor para os clientes e incremento dos niveis de satisfagdo dos usuarios finais;
(i) vantagens competitivas. A dindmica dos antecedentes e conseqientes do SCM esta

destacada na FIG. 3, a sequir.

FIGURA 3 — Antecedentes, correlatos e consequentes do SCM

Supply Chain Supply Chain Management Consequentes
Orientation > SCM
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Fonte : Mentzer, et al. (2001, p.12)

Os niveis de confianca nas estruturas de relacionamento interorganizacional, segundo Ring
(1997), definem elementos analiticos fundamentais, sobretudo quando um dos objetivos da
investigacdo é o de observar a capacidade associativa das organizacdes em rede. Nesse sentido,
a distincdo entre formas frageis e menos frageis de confianca entre os agentes revela a natureza
do relacionamento entre as firmas, embora ainda existam obstaculos de ordem metodoldgica e

empirica a uma investigacao desse tipo.



As formas frageis de confianca, segundo terminologia proposta por Ring (1997), sao suficientes
para viabilizar certos tipos de transacdo, mas de forma limitada. Nesse caso, a confianca é
meramente instrumental, cumprindo apenas o papel de simplificacdo das relacdes econémicas.
Geralmente acompanhada por mecanismos mais formalizados de salvaguardas, uma base
precéria de confianga associa-se ao arquétipo das formas e relacdes puras do mercado. Porém,
uma maior expectativa entre os atores permite um nivel de confianca também ampliado, podendo
impulsionar os agentes a edificacdo e ao desenvolvimento de estruturas de governanca mais

complexas. Tal complexidade superior parece ser caracteristica do principio SCM.

No caso das formas em rede, ha maior propensao por parte dos atores envolvidos a construcao
de uma ética cooperativa sustentada por um nivel maior de expectativas, o que contribui para o
surgimento de formas menos frageis de confianca entre as partes. Nao obstante a obviedade
dessa argumentagdo, a questdo € mais complexa. Niveis mais ou menos frageis de confianca
sofrem impactos ainda de outras variaveis, como a natureza fundadora do relacionamento reticular
(razbes econdbmicas, amizade, tradicéo) e as informacdes, recursos e conhecimentos que circulam
através dos vinculos. Ha também indicios de que a interface disponivel as empresas (proximidade
ou distancia entre elas, contatos pessoais ou mediados eletronicamente) pode afetar a confianga

entre os agentes e influenciar as economias externas das empresas envolvidas (Nohria, 1992).

Por sua vez, o problema da lideranca no gerenciamento da cadeia de suprimentos pode ser
comparado a relevancia do conceito de capitdo do canal, segundo a terminologia corrente na
literatura sobre canais de marketing, ressaltando a importancia de uma firma motriz com poder,
lideranca e capacidade de coordenacgéo superiores na cadeia (Coughlan et al, 2001). Certamente,
a capacidade de lideranca por si s6 ndo é suficiente para alcancar o objetivo de maior
coordenacdo na cadeia, ndo podendo ser desprezadas as influéncias dos outros constructos
antecedentes ou até mesmo a importancia das questdes institucionais em um dado ambiente

interorganizacional.

Ja o problema da interdependéncia pode ser mais facilmente explicado no modelo apresentado.
As organizacfes dependem do ambiente para conseguir 0S recursos essenciais a execucao das
suas atividades. Porém, quase sempre as empresas nao chegam a explorar esse ambiente de
forma exclusiva, pela simples razdo de que outras firmas podem também controlar os recursos de

gue necessita, tornando a troca uma experiéncia fundamental para garantir sua sobrevivéncia.



Diante dessa necessidade, intrinseca a prépria atividade econémica, e a depender da forma como
estdo distribuidos os atributos e as competéncias entre os atores, diferentes niveis de
dependéncia caracterizaréo os links possiveis entre as empresas (Dubois e Hakansson, 1997).
Evidentemente, tal interdependéncia de recursos pode ser mais ou menos forte, e 0s objetivos
para sedimentar vinculos com outros agentes podem ser 0s mais variados: informacéo,
suprimentos, servigos, acesso a recursos financeiros, tecnologia, aprendizagem, desenvolvimento

de novas competéncias, entre outros.

Os resultados da implementacdo do SCM néo se esgotam nos elementos sintetizados na FIG. 3,
mas certamente 0s resultados de custos e servigos logisticos em relacdo a segmentos especificos
do mercado sdo elementos criticos para a mensuracdo do desempenho da cadeia de valor
expandida. Do ponto de vista das vantagens competitivas, basta ressaltar que a persisténcia de
maior eficiéncia e eficacia das préticas logisticas em um ambiente SCM pode gerar uma vantagem
competitiva sustentada para as empresas, o que em Ultima instancia tem o potencial de aumentar

drasticamente a lucratividade dos negécios ao longo do tempo.

Um dos mais conhecidos modelos conceituais para o estudo da exceléncia logistica foi
proposto por Bowersox et al (1992), sendo significativa a sua contribuicdo na definicdo das
categorias de andlise e das variaveis-chave nesta pesquisa. Uma breve apresentagdo desse
modelo, bem como a definicdo operacional de suas variaveis, é feita na proxima subsecéo

deste referencial teérico.

2.3. O modelo de Exceléncia Logistica

O modelo de Exceléncia Logistica, proposto por Bowersox et al (1992), parte de uma
premissa importante. Ha a de que os quatro constructos do modelo influenciam-se
mutuamente: o esfor¢o e o nivel de formalizacdo das atividades logisticas, 0 monitoramento
do desempenho logistico e os investimentos persistentes em tecnologias aplicadas a
logistica teriam o potencial de gerar uma eficiéncia superior relativa a flexibilidade dos
sistemas logisticos. Tal flexibilidade representaria, por sua vez, um diferencial competitivo
frente a organizacédo logistica de empresas concorrentes, e isso pelos menos por duas boas

razdes: a flexibilidade muitas vezes é a condicdo necessaria para a obtencdo de outras

prioridades competitivas pela empresa (como velocidade ou custo); e a flexibilidade logistica



€ condicdo necessaria para que a empresa possa responder adequadamente a situacdes de

excecdo. O modelo de Bowersox et al (1992) esté indicado na Fig. 4, a seguir.

FIGURA 4 - O modelo de exceléncia logistica de Bowersox et al (1992)

Monitoramento do desempenho
e da performance

< >

Formalizacdo < > Tecnologia

1

Flexibilidade

Fonte: BOWERSOX,D.J.; DAUGHERTY, P.J.; DROGE,C.L.; GERMAIN,R.N.; ROGERS,
D.S. Logistical Excellence. Digital Press, Burlington, Mass., USA,1992. p.85.

As informagfes abaixo detalham o conjunto de variaveis secundarias de cada variavel

principal do modelo de Bowersox et al (1992).



CONSTRUCTOS DO MODELO DE BOWERSOX E COLABORADORES (1992)

FORMALIZACAO DAS ATIVIDADES LOGISTICAS

Estrutura (organizacao)
1. Organizacéo formal da logistica
2. Frequéncia de vezes em que a organizagao logistica na empresa
foi reestruturada
3. Extensao/amplitude de controle da logistica sobre atividades criticas
(Compras, Estoque, Transporte, Armazenagem, Processamento de
pedidos, entre outras)

Responsabilidade pela logistica

4. Posicao hierarquica maxima ocupada pelo responsével pela logistica
na empresa
5. Participacédo do responsavel pela logistica no planejamento estratégico
mais amplo da unidade de neg6cios (empresa)

Planejamento em logistica

6. Formalizacdo da missao logistica da empresa
7. Formalizacdo do plano estratégico e freqiiéncia de atualizacbes

MONITORAMENTO DO DESEMPENHO

Mensuracdo da performance interna
8. Performance do custo global da logistica
9. Componentes de custo da logistica
10. Gestéo de atividades
11. Servicos
12. Feedback
13. Produtividade
14. Qualidade

Mensuracgdo da performance externa (benchmarking)
15. Benchmarking de performance
16. Benchmarking de operacfes




TECNOLOGIA
Tipo de tecnologia utilizada
17. Software
18. Intercambio e compartilhamento de dados
19. Hardware

Qualidade da informacéo
20. Tempestividade
21. Preciséo
22. Disponibilidade
23. Qualidade da informacao para situacdes de excecdes
24. Qualidade da informagé&o para situagdes rotineiras

FLEXIBILIDADE
Tipos de flexibilidade
25.Com relagéo a requisicfes especiais de clientes
26.Com relagéo aos programas de incentivos as vendas
27.Com relagéo a introdugéo de novos produtos
28.Com relagéo a falhas nos sistemas computadorizados
29.Com relagéo a problemas no abastecimento
30.Com relacéo a necessidade de modificacdo/customizacao do produto ja
no sistema de distribuicéo
31.Com relagéo ao recebimento de pedidos “de janela” ou ndo programados
32.Com relagéo a necessidade de retirada de produtos em comercializa¢do
33.Com relagédo a chamada de produtos (recall)

Fonte : BOWERSOX,D.J.; DAUGHERTY, P.J.; DROGE,C.L.; GERMAIN,R.N.; ROGERS,
D.S. Logistical Excellence. Digital Press, Burlington, Mass., USA,1992. p.85.

2.3.1. Formalizacéao

A formalizacdo da funcao logistica envolve a presenca de planos e de procedimentos
devidamente estruturados no ambito organizacional, sendo tal esforco necessario para
operacionalizar as estratégias de controle da funcéo logistica nas empresas. A formalizacao
vem constituida, no modelo de Bowersox et al (1992), por trés elementos: planejamento

logistico, autoridade logistica e estrutura logistica.

» Planejamento logistico: envolve a declaragdo da misséo logistica da empresa e 0
desenho do plano estratégico para a funcao, evidenciando assim o escopo, o papel

e os limites da organizacéo logistica na empresa. A declaracdo da missao logistica



e o planejamento logistico definem, ao final, como os recursos logisticos
disponiveis serdo utilizados para que a empresa possa alcancar o melhor resultado
em termos de niveis de servicos aos seus clientes, bem como facilitar as decisfes
concernentes aos trade-offs entre atividades criticas e de suporte para a logistica
integrada.

» Autoridade logistica: envolve a identificagdo do mais alto nivel hierarquico
responsavel pela funcao logistica na empresa, bem como a participagéo efetiva de
tal autoridade sobre o planejamento estratégico mais amplo da organizacao.

» Estrutura logistica: envolve o acesso a informacgdes sobre a estrutura funcional da
logistica na empresa e sobre a amplitude de controle de tal estrutura sobre o
seguinte conjunto de atividades logisticas: previsdo de vendas, compras, transporte
de suprimentos (inbound logistics), transporte para distribuicdo (outbound logistics),
movimentacao interna, armazenagem, planejamento logistico e gerenciamento da

logistica de importacdo e exportacao.

2.3.2. Tecnologia

Em relacdo a tecnologia, o modelo de Exceléncia Logistica parte de uma premissa
fundamental: as empresas que apresentam caracteristicas de exceléncia logistica em suas
operacdes sdo grandes consumidoras de informacdo e tendem, no geral, a dar grande
importancia as atividades de identificacdo e aplicacdo de novas tecnologias de informacgao
aos seus processos logisticos, bem como ao esforco de integracdo de seus sistemas
informacionais aos de seus fornecedores e clientes imediatos. O modelo procura acessat,
assim , informacdes sobre o0 estado da arte da tecnologia aplicada a logistica nas empresas
a partir de quatro focos: aplicacbes de hardware; aplicacdes de software; Eletronic Data

Interchange/EDI; qualidade da informacéao.

2.3.3. Monitoramento do desempenho
No modelo de exceléncia logistica de Bowersox et al (1992), o monitoramento do
desempenho da fungcdo logistica envolve a mensuracdo de duas performances: a

performance interna e a performance externa.

= A performance interna esta relacionada ao monitoramento dos diferentes custos

logisticos associados a oferta de servigos aos clientes. Inclui informacdes relativas



ao custo total da logistica e respectivos custos individuais de cada atividade, bem
como outros indicadores, tais como giro de estoque, velocidade no atendimento de
pedidos, tempo de entrega e qualidade.

= A performance externa esta relacionada ao benchmarking feita pela organizacao
em relacdo a dois focos: (i) o benchmarking de peformance, em que a empresa
procura comparar os seus indicadores com os indicadores de desempenho dos
seus concorrentes principais que apresentem performances superiores; e (i) o
benchmarking de operagfes, em que a empresa ndo compara os resultados dos
processos logisticos em si (como no caso do benchmarking de performance), mas

sim a forma como tais processos sao realizados

2.3.4. Flexibilidade

Segundo o modelo de Bowersox et al (1992), a flexibilidade logistica € o resultado de um
sistema logistico suficientemente robusto para acomodar necessidades especiais dos
clientes e/ou imprevistos operacionais na execucdo das fun¢des logisticas da empresa.
Nesse sentido, as relagbes entre o0s constructos formalizagdo, monitoramento do
desempenho e tecnologia empregada em logistica afetam de forma direta os resultados das

organizagdes em termos de sua maior ou menor flexibilidade operacional.

O modelo de Exceléncia Logistica foi primeiramente aplicado em uma pesquisa empirica
bastante ampla, da qual participaram 556 organizacdes norte-americanas (entre elas, 279
eram industrias e 277 eram empresas comerciais e da area de servi¢os). Foram encontradas
correlacBes estatisticamente significativas entre a maior parte das variaveis que compdem o
modelo, tendo sido realizados cruzamentos entre as variaveis: (i) Formalizagdo e
Monitoramento do Desempenho; (i) Formalizacdo e Tecnologia; (iii) Monitoramento do
Desempenho e Tecnologia; (iv) Formalizacdo e Flexibilidade; (v) Monitoramento do

Desempenho e Flexibilidade; (vi) Tecnologia e Flexibilidade.

Os resultados apontaram, por exemplo, que existia nas empresas pesquisadas uma
influéncia da missao logistica e de um plano estratégico formalizado para essa atividade com
relacdo a adocdo de novas tecnologias da informacdo. Outra correlacdo positiva foi

encontrada entre as variaveis de formalizacdo e mensuracdo da performance em logistica,



mostrando assim que quanto mais formalizada a funcdo logistica na empresa, maior o

interesse desta no monitoramento de sua performance e desempenho nessa area.

Um importante desdobramento do modelo original de Bowersox et al (1992) foi empreendido
a partir de uma pesquisa desenvolvida por Lavalle (1995), ao introduzir também a dimensao

da complexidade logistica, relacionando-a as variaveis ja testadas no modelo original.

A pesquisa de Lavalle (1995) foi realizada tomando-se como amostra dez grandes empresas
de diferentes setores econdmicos. Lavalle (1995) apresentou uma justificativa muito
relevante para a modificacdo do modelo, argumentando que diferentes empresas possuem
diferentes niveis de complexidade logistica, tais como: nimero de itens de estoque (stock
keeping units); numero de fornecedores; numero de fébricas, armazéns ou centros de
distribuicdo envolvidos; numero de clientes atendidos; diversidade da extensdo geografica
coberta pelas operac¢des da empresa. O autor pesquisou, entdo, se uma maior complexidade
logistica implicaria uma maior demanda por flexibilidade nas operacbes dessas
organizacdes. Questionou ainda se as empresas que operavam sistemas logisticos mais
complexos também chegavam a apresentar niveis superiores de sofisticacdo logistica. O

modelo de pesquisa de Lavalle (1995) esta indicado na FIG. 5, a seguir.

FIGURA 5 - O modelo de exceléncia logistica de Bowersox et al (1992), modificado por Lavalle

(1995)
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Fonte : LAVALLE, C. O estagio de desenvolvimento da organizacao logistica em empresas brasileiras:
estudos de casos. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo). Rio de Janeiro: Coppead/UFRJ,
1995.



Apesar dos resultados ndo terem sido conclusivos, Lavalle (1995) chegou a encontrar
algumas correlacdes importantes. Apontou que empresas com maior complexidade logistica
tendem a ter niveis maiores de exigéncia em relacdo a flexibilidade de suas operacdes. E por
outro lado, que empresas com maior sofisticagdo logistica também tendem a apresentar
melhores resultados em termos de flexibilidade. Porém, ndo chegou a encontrar correlagdo
expressiva entre o nivel de sofisticagdo logistica e de complexidade logistica das
organizacgdes, propondo a necessidade de futuras pesquisas com o objetivo de examinar
melhor as relagbes entre todos os fatores do construto.

2.4. O modelo conceitual da pesquisa

O modelo basico desta pesquisa introduz algumas modificagcbes no modelo de exceléncia
logistica desenvolvido por Bowersox et al (1992). Uma primeira modificacdo — originalmente
proposta por Lavalle (1995) — foi a introdugdo, no construto original, da variavel
“complexidade logistica”, conforme ja apresentado na FIG. 5 deste projeto. Uma segunda
modificagdo procurou garantir o levantamento de informagdes relativas aos esforgos das
empresas pesquisadas na mensuracdo da qualidade de seus processos produtivos e
logisticos. O modelo de Bowersox et al (1992), a partir de uma de suas variaveis principais -
a mensuracdo da performance -, faz referéncia ao esforco pela qualidade dos servicos
logisticos em diferentes frentes. Porém, ndo abrange dois pontos importantes para esta
proposta de pesquisa: (i) em primeiro lugar, um levantamento quanto a difusdo das
ferramentas estatisticas para o gerenciamento de processos produtivos e para o controle da
qualidade na producéo; (ii) em segundo lugar, o uso das ferramentas da qualidade total
aplicadas ao aperfeicoamento dos processos logisticos, uma vez que a variagado € também
uma caracteristica intrinseca a essas atividades. O reconhecimento pelas empresas de que
existem variaveis controlaveis e ndo controlaveis na logistica facilita a compreenséo de que é
necessario e desejavel reduzir ao maximo possivel os niveis de incerteza relativos ao seu
desempenho nesse aspecto. Para essa finalidade, o uso sistemético de métodos estatisticos
aplicados a identificacdo e a reducéo das falhas existentes nos processos logisticos pode ser

muito util ao planejamento logistico, tendo sido, portanto, agregada tal variavel neste estudo.

Os construtos e as inter-relacdes entre eles definem parcialmente o modelo geral da

pesquisa e estao apresentados na FIG. 6, a seguir.



FIGURA 6 - O controle estatistico de processos como uma dimensédo da
sofisticagao logistica
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Fonte : Desenvolvimento da pesquisa

Ja4 as questdes propostas no modelo de Lambert e Stock (1993) para auditorias em
atividades logisticas serdo Uteis, por sua vez, para que se possa conhecer o desempenho
das empresas pesquisadas em atividades fundamentais para a logistica integrada —
compras, estoque, transporte, armazenagem e processamento de pedidos —, conforme
descrito nos objetivos especificos da pesquisa. O modelo conceitual final da pesquisa,
portanto, esta indicado na FIG. 7, a seguir.

FIGURA 7 - Modelo conceitual da pesquisa
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Fonte : Desenvolvimento da pesquisa



Como indicado no modelo conceitual da pesquisa, os fatores “sofisticacdo logistica”,
“complexidade logistica” e “flexibilidade logistica” influenciam-se mutuamente. Dessa
influéncia reciproca e considerando-se o0 resultado de todos esses elementos
simultaneamente sobre as operacfes da empresa, torna-se possivel estimar o estagio de
desenvolvimento em que se encontra a empresa no tocante a sua organizacao logistica. E é
razoavel pressupor, como assumido na presente pesquisa, de que ha uma relacdo entre tal
resultado e o desempenho das fun¢gBes do composto logistico, a saber, compras, estoque,

transporte armazenagem e administragcédo de pedidos.

3. METODOLOGIA

3.1. Tipo de pesquisa, amostra e unidades de observacéao

Esta pesquisa pode ser caracterizada como um estudo exploratério-descritivo, relativamente
a sua finalidade, e como um survey, relativamente ao design e aos meios empregados para o

levantamento dos dados.

A populacéo da pesquisa compreendeu todos os fornecedores diretos da Fiat Automoveis do
Brasil envolvidos no fornecimento de pecas/componentes e modulos/sistemas, excluindo-se,
portanto, os fornecedores de maquinas/equipamentos/ferramentaria e os fornecedores de

servicos logisticos para a montadora.

O universo da pesquisa, composto por todos os first tier suppliers de materiais da montadora,
chega a 240 empresas. Foram, assim, enviados links através de correspondéncias
eletrdnicas (e-mail) para esses 240 fornecedores, dos quais 73 empresas, 0 equivalente a

30,4% da populacédo, compuseram a amostra final da pesquisa.

As unidades de observacdo foram os profissionais executivos que se ocupam diariamente da
gestdo da logistica nas empresas investigadas ou que estdo vinculados a area comercial e
de atendimento de pedidos para a montadora, tendo sido dada preferéncia aos profissionais

oriundos dos niveis hierarquicos mais altos de cada organizacdo fornecedora pesquisada.



3.2. Coleta e tratamento quantitativo dos dados.

A coleta dos dados foi realizada em duas fases:

Fase 1 — Ao longo do segundo semestre de 2003 e durante todo o ano de 2004, foram
realizados pelo menos 16 encontros formais de trabalho com os profissionais das areas de
Métodos de Logistica da Fiat Automéveis e da GM-FIAT Worldwide Purchasing, o que
permitiu: (i) apresentar o escopo da pesquisa a outros profissionais envolvidos nas funcdes
de tais areas, (ii) prospectar informacdes basicas sobre o funcionamento das praticas de
suprimento da montadora e (iii) ajustar o instrumento original de pesquisa — baseado nos
modelos conceituais de Bowersox et al (1992) Lambert e Stock (1993) e Lavalle (1995).
Foram modificadas parcialmente algumas questdes do modelo original em certos casos, e,
em outros, inseridas novas questfes ao instrumento de pesquisa, objetivando adequéa-lo a

realidade do setor e as praticas de suprimento da montadora.

Fase 2 — Entre outubro e novembro de 2004, foram enviados links do questionario através de
correspondéncias eletrénicas (e-mail) para os potenciais respondentes da pesquisa, atuantes
nas areas de operacdes e comercial dos 240 first tier suppliers investigados. O endereco
eletrbnico atualizado desses respondentes e uma lista constando a classificacdo das
empresas nos segmentos de fornecedores mapeados (quimico, elétrico e metéalico) foram
viabilizados através da GM-Fiat Worldwide Purchasing. Uma lista a parte, constando os 20
maiores fornecedores da montadora participantes do Férum Fiat Fornecedores, foi também

disponibilizada pela area de Métodos de Logistica da Fiat.

Ao longo de quatro semanas, as informacdes dos fornecedores foram consolidadas em um
banco de dados (Microsoft Access), e, ao final do prazo para a coleta dos dados, foram
importadas diretamente para o pacote estatistico SPSS (Statistical Package for Social

Sciences), dando-se inicio, assim, ao processo de tratamento estatistico dos dados.

Inicialmente, a utilizacdo de procedimentos de estatistica descritiva permitiu a distribuicdo da
freqUéncia de todas as variaveis categoéricas da pesquisa, proporcionando informacdes
estruturadas sobre o desenvolvimento da organizacdo logistica dos fornecedores —

sofisticacéo logistica (formalizagdo, monitoramento do desempenho, controle estatistico de



processos, tecnologia), flexibilidade e complexidade logistica — além de informacdes
consolidadas sobre a performance das empresas nas atividades da logistica integrada
(compras, estoque, transporte, armazenagem, processamento de pedidos). Para variaveis
continuas, o tratamento dos dados envolveu estatistica descritiva, indicando medidas de
locacdo (médias) e medidas de variabilidade (desvio-padréo). ApOs a realizacdo da
distribuicdo de frequéncia, fez-se uso de outra ferramenta, a de associagdes de tabelas, a fim

de se analisarem as relacdes entre algumas variaveis e construtos da pesquisa.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

4.1. Uma breve referéncia as operacfes da Fiat Automoveis no Brasil

O Grupo Fiat € o maior grupo industrial privado da Italia, com operacdes em 61 paises e com
quase mil empresas organizadas em varias areas de atividades: automoveis e veiculos
comerciais; maquinas agricolas e rodoviarias; produtos metallrgicos; componentes
automotivos; sistemas automatizados de producgdo; aviagcdo; material rodante e sistemas
ferroviarios; seguros; formacédo e treinamento de pessoal. No Brasil, o Grupo Fiat atua a
partir de expressivos investimentos em muitas dessas atividades: automoveis (Fiat
Automoéveis); veiculos comerciais (Iveco); fundidos de ferro (Teksid); maquinas agricolas e
rodoviarias (CNH); componentes automotivos (Magneti Marelli); equipamentos de automacao
industrial (Comau); consultoria e administracdo empresarial (Business Solutions); consultoria
e formacdo de pessoal (Isvor); gestdo financeira (Fiat Financas); corretagem de seguros
(Fides); educacao (Fundacdo Torino). O principal negocio do Grupo Fiat no Brasil € a
producdo e comercializacdo de automdveis, e parte expressiva do faturamento liquido do
Grupo, ao longo dos ultimos anos, vem sendo constituida pelos bons resultados da Fiat no

mercado brasileiro (Fiat Automéveis, 2004)*.

A fabrica da Fiat Automoveis em Betim € hoje a maior fabrica da Fiat em operacdo no mundo
em capacidade de producéo, e, a plena carga, pode chegar a produzir 2.350 carros por dia.
Em sua rede de suprimentos, a semelhanca do que ocorre no caso de suas concorrentes

globais, sdo mantidos vinculos de suprimento com praticamente todos o0s grandes

! Informacdes disponiveis no site da montadora: www.fiat.com.br



fornecedores de classe mundial, alguns destes pertencentes ao proprio Grupo Fiat, como € o

caso da Teksid e da Magneti Marelli®.

O parque industrial de autopecas em Minas Gerais, por sua vez, € bastante diversificado.
Produzem-se diferentes tipos de partes e componentes, médulos e inteiros sistemas, desde
materiais com baixo conteudo tecnoldgico a pec¢as customizadas, de alto valor agregado e
elevada sofisticacao técnica. Trata-se de um parque relativamente atualizado em termos
tecnoldgicos, em grande medida porque muitas das fabricas foram instaladas no Estado na
década de 80, e muitos fornecedores globais somente foram atraidos para a regido a partir

do inicio dos anos 90 (Lemos et al, 2000; Bronzo, 2001)°.

A Fiat, através de um esforco deliberado desde o inicio de implantacdo do chamado “Projeto
J”, ao final da década de 80, em que estavam presentes claramente preceitos da producéo e
do suprimento enxutos, passou da posicdo de catalisadora do desenvolvimento de
competéncias para o suprimento em bases locais, no inicio dos anos 90, a uma empresa
motriz hoje envolvida no gerenciamento complexo de uma cadeia de suprimentos que, em
muitos sentidos, tem sua propria dindmica e desenvolvimento atrelados a recente e

impressionante trajetoria de vendas da montadora no Brasil.

Ha avancos importantes em termos de produtividade e volume de producdo nos anos 90,
com a producao da montadora passando de 217,8 mil veiculos no ano de 1989 para 619,2
mil em 1997. No inicio dos anos 90, a capacidade de producéo era de 800 veiculos/dia;
atualmente ha capacidade para a produc¢éo de 2.350 veiculos/dia. A montadora incrementou

significativamente a sua participacdo no mercado de automéveis no Brasil nos ultimos quinze

2 No caso da Teksid, trata-se de uma empresa lider na producéo de fundidos de ferro para quase 100% das
montadoras brasileiras, e, no exterior, participa como fornecedora de empresas como a GM, DaimlerChrysler,
Cummins, Caterpillar, entre outras. No caso da Magneti Marelli, trata-se de empresa lider de mercado nos
setores de injegao eletrdnica, amortecedores e sistemas de exaustdo, tendo como clientes todas as montadoras
de veiculos no Brasil. Fabrica também fardis e lanternas, camisas de cilindros e outros componentes. Para
muitos clientes, fornece sistemas completos na area de powertrain (sistemas de gerenciamento do motor,
escapamento e controle eletrénico da caixa de cambio), suspensao (conjuntos de suspensdo e amortecedores)
e conjuntos oticos.

3 Referéncias a respeito da trajetéria da Fiat Automdveis em suas operacdes globais e no Brasil podem ser
encontradas em trabalho anterior de Bronzo, M. Gestéo da rede de suprimentos e estratégias de segmentacéo de
fornecedores na cadeia produtiva da Fiat Automdveis S.A. Tese (doutorado). Centro de Pés-Graduacéo e Pesquisas
em Administracdo - Universidade Federal de Minas Gerais, 2001. Pode-se fazer o download deste documento a partir
do acesso ao banco de teses do site www.cepead.face.ufmg.br.



anos, passando de quarto lugar no ranking de vendas, em 1989, para o segundo lugar, em
1998.

Ha evidéncias de que uma importante condicdo para o crescimento sustentado do market
share da montadora no pais, nos ultimos anos, reflete na verdade os resultados de esforcos
anteriores da Fiat na implementacdo de mudancas profundas em suas operacdes produtivas
e no gerenciamento da sua cadeia de suprimentos, lancadas a partir do “Projeto J”, em 1989
(Lemos et al,2000; Bronzo, 2001). A partir daguele momento, a Fiat empenhou-se em um
amplo e vigoroso programa de atracdo de fornecedores para o entorno de sua planta em
Betim, tornando bastante expressivo o volume de investimentos em ativos especificos do tipo
locacional, fisico e humano, com inUmeras implica¢cbes para as operacdes de suprimento e

producéo da montadora e fornecedores de primeiro vinculo (first tier suppliers).

Esse subprojeto especifico ficou conhecido como “mineirizagdo de fornecedores”, e
impulsionado pela decisdo estratégica de desverticalizacdo produtiva da montadora, atraiu
para o Estado de Minas Gerais muitos fornecedores para atuacdo no segmento de

autopecas e de sistemas integrados automotivos (sistemistas).

O programa de mineirizagdo ndo passou, porém, incélume ao que sucedeu a toda a industria
automobilistica global a partir da metade dos anos 90, com muitos fornecedores com menor
escala de producédo sendo adquiridos por empresas maiores e mais competitivas em ambito
global, o que provocou, naturalmente, a reorganiza¢do dos pontos de origem e dos fluxos de
informacfes e materiais nos sistemas logisticos de todas as grandes firmas motrizes neste

setor.

A semelhanca do que também ocorreu em diferentes cadeias de suprimento de empresas
concorrentes da Fiat, houve a consolidagdo dos investimentos de grandes firmas sistemistas,
o fortalecimento dos grandes fornecedores de partes e componentes e, em muitos casos,
empresas deixaram de atuar como fornecedores diretos das montadoras e passaram a atuar
como fornecedores de segunda camada, atendendo contratos de suprimento para 0s

grandes fornecedores de sistemas integrados automotivos (sistemistas) das montadoras.



O “arranjo Fiat” (Lemos et al, 2000) representa, portanto, o resultado de uma reorganizacéo
importante de prioridades competitivas no relacionamento entre a Fiat e a sua base de
fornecedores, o que em muitos casos significou relacionamentos alinhados as novas
prioridades competitivas definidas pela montadora, em especial, as premissas de
organizacdo e gestdo da producéo flexivel, cujos principais elementos conceituais eram o
just-in-time, a redugédo de lead times de suprimento e producdo, o Total Quality Control
(TQM), a terceirizacao produtiva e a impulsao das atividades de co-design com sistemistas,

entre outras iniciativas.

A reducédo da base de fornecedores diretos na rede de suprimentos da Fiat € um fenbmeno
importante e esta primeiramente relacionado ao impulso do programa de mineirizacdo e a
seus desdobramentos nos ultimos anos. Essa constatacdo é possivel quando se compara o
namero de fornecedores diretos no inicio dos anos 90 e no final dessa década. No inicio dos
anos 90, a montadora mantinha contrato com aproximadamente 400 fornecedores. No final
de 2000, esse numero chegou a apenas 225, estes se referindo a contratos estabelecidos
pela Fiat com 191 grupos empresariais e envolvendo 262 diferentes fabricas fornecedoras.
Restritos ao Estado de Minas Gerais, no final de 2000, existiam 69 grupos empresariais
ligados ao processo de suprimentos da montadora, envolvendo 97 fabricas fornecedoras.
Em 2004, segundo informa¢cbes da GM-Fiat Worldwide Purchasing, a montadora mantém
contratos de suprimento com 240 fornecedores de primeiro vinculo, com respectivas
operacdes em aproximadamente 317 plantas em alguns Estados da federacao,

especialmente em Minas Gerais e Sao Paulo.

A Fiat, portanto, a partir da implementacédo dos preceitos da producdo e do suprimento
enxutos j4 no inicio dos anos 90, cumpriu um papel decisivo na impulsdo de trajetérias
tecnoldgicas e de desenvolvimento de produtos com um grupo seleto de players
internacionais, com impactos significativos sobre os outros elos da sua cadeia de valor, como
no caso dos fornecedores de segundo, terceiro ou quarto vinculos da montadora. Ganham
importancia, nesse novo quadro de referéncia para as operacdes produtivas e de suprimento
da Fiat, as novas fungbes de coordenacdo e as novas competéncias especializadas
desenvolvidas pelos first tier suppliers da montadora, destacando-se ai 0s processos mais

complexos tipicos as operacdes dos grandes fornecedores sistemistas nesse arranjo.



4.2. Caracteristicas da amostra

Participaram da pesquisa 73 empresas fornecedoras de primeiro vinculo (first tier suppliers)
da rede de suprimento da Fiat Automoveis, representando 30,4% da populacdo de 240
fornecedores diretos da montadora, considerando-se dados relativos a 2004. Das empresas
amostradas, a maior parte (65,8%) estéd localizada no Estado de S&o Paulo (48 casos);
26,0% estdo em Minas Gerais (19 casos) e 8,1% operam nos Estados do Rio Grande do Sul,

Parana e Rio de Janeiro (6 casos).
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A amostra € majoritariamente composta por empresas de capital estrangeiro (58,9%),
seguidas por empresas de capital nacional (34,2%) e por empresas de capital misto (6,8%).

TABELA 1

Constituicao do capital

Casos %
Capital Nacional 25 34,2%
Capital Estrangeiro e Nacional 5 6,8%
Capital Estrangeiro 43 58,9%
Total 73 100,0%
73 100,0%

Base (Total da amostra)

Fonte: Dados da Pesquisa



Do total de respondentes, 61,1% € composto por empresas subsidiarias ou filiais de
empresas estrangeiras, seguido por empresas com matrizes locais (34,7%) e, em menor

namero, por empresas subsidiarias ou filiais de empresas nacionais (4,2%).

TABELA 2

Posicionamento da planta em relacdo a matriz

Casos %
Matriz 25 34,7%
Sub5|d|ar|a!f|!|al de 3 4,2%
empresa nacional
Subsidiaria/filial de_ 44 61,1%
empresa estrangeira
Total 72 100,0%
Base (Total da amostra) 72 98,6%

Fonte: Dados da Pesquisa
A amostra é composta majoritariamente por empresas de médio e grande porte, havendo 12

empresas (16,4% do total) que empregam acima de mil funcionarios.
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Dividida por categorias de suprimento, a amostra € composta por empresas do segmento

metalico (49,3%), do segmento quimico (36,6%) e do segmento elétrico (14,1%).

GRAFICO 3

Segmentagao do fornecedor segundo categoria do suprimento
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4.3. FUNCAO COMPRAS

Para um percentual expressivo de empresas da amostra (41,7%), a maior parte do
suprimento provém de fornecedores localizados no mesmo Estado federativo em que
mantém suas operacfes produtivas. Ha, porém, 38,9% das empresas amostradas que
afirmaram adquirir a maior parte do seu suprimento a partir de transacdes com fornecedores
localizados em outros Estados da federacdo. H& também um percentual importante de
casos, 19,4% do total, de empresas que afirmaram realizar a maior parte de seu suprimento
a partir de contratos com fornecedores localizados fora do pais®.

® Esta é uma dimens&o também utilizada na analise do construto Complexidade Logistica, no modelo
nomoldgico da pesquisa.



TABELA 3

Origem majoritaria do suprimento para os first tier suppliers

Casos %
I1 ng do Estado em que esta 30 41,7%
ocalizada a empresa
2 Vem de outros Estados 28 38,9%
3 Vem do exterior 14 19,4%
Total 72 100,0%
1,00 Base (Total da amostra) 72 98,6%

Fonte: Dados da Pesquisa

Ao serem questionadas sobre o nivel de especializacdo intrafuncional de suas respectivas
areas de compras, considerando-se como critério de especializacdo a divisdo de funcoes e a
segmentacao de compradores por grupos de materiais, para 39 empresas (53,4% do total), a
especializacao intrafuncional foi avaliada como sendo mediana, intermediaria. Ja 28,8% dos
fornecedores (21 casos) consideraram elevada sua especializagdo funcional. Do restante
amostrado (17,8%), a avaliacao foi a de que seria baixo o nivel de especializacdo da fungéo

compras em suas respectivas estruturas.

TABELA 4

Nivel de especializacdo da funcdo compras

Casos %
1 Baixo nivel de especializagdo 13 17,8%
2 Nivel médio de especializagédo 39 53,4%
3 Alto nivel de especializagdo 21 28,8%
Total 73 100,0%
1,00 Base (Total da amostra) 73 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa



De toda a amostra, em 61 casos (83,6% do total) o relacionamento com 0s respectivos
fornecedores principais é caracterizado por vinculos de longo prazo, sendo em namero bem
menor os casos de vinculos por toda a vida atil do produto (13,7%) e ainda menos

significante o numero de casos de vinculos de curta/média duracéo (2,7% do total).

GRAFICO 4
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Outros dados corroboram a existéncia de significativa concentra¢éo de negocios no setor. Do
total amostrado, 60,3% das empresas (44 casos) indicaram que totalizam 80% de suas
compras com até 10 fornecedores diretos. Por sua vez, 22 empresas (30,1% do total)
indicaram totalizar 80% de suas compras com 10 a 20 fornecedores, e apenas 9,6% da
amostra (7 casos) relataram depender de mais de 20 fornecedores para integralizar 80% de

todo o seu suprimento.



GRAFICO 5
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Corrobora esses dados a percepcdo das empresas amostradas em relagdo a tendéncia de
estabelecerem contratos de longo prazo e com numero menor ou mais restrito de
fornecedores para suas operacdes de suprimento. A maior parte das empresas, 57 casos
(78,1% do total), afirmou perceber tal tendéncia em suas politicas de compras, sendo bem

menor o humero de empresas amostradas que ndo observaram a mesma tendéncia (21,9%).

TABELA 5

Percepcdo das empresas em relacdo atendéncia de contratos de longo
prazo e reducdo da base de fornecedores

Casos %
1 Sim 57 78,1%
2 Nao 16 21,9%
Total 73 100,0%
1,00 Base (Total da amostra) 73 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa



A avaliagédo feita pelas empresas quanto ao prazo médio de entrega, em numero de dias, dos
seus principais fornecedores, foi de 28 dias, e 80,8% das empresas amostradas
demonstraram que esse prazo € adequado para atender as suas exigéncias de

programacao.

TABELA 6

Prazo médio de entrega dos fornecedores diretos dos
first tier suppliers, em namero de dias.

MEDIA 28,96
DESVIO-PADRAO 25,22
Casos Validos N=71

Fonte: Dados da Pesquisa
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E baixo o percentual médio do suprimento dos first tier suppliers que ndo é entregue em
conformidade com as datas pré-estabelecidas com os respectivos fornecedores. Em 37
casos (51,4% do total), as empresas relataram que tal percentual médio varia de 0 a 5%.
Para 37,5% do total, o0 ndo-cumprimento dos prazos € comum em 5% a 20% das situacdes
de suprimento, e em apenas 11,1% dos casos tal percentual médio foi considerado superior
a 20%.

GRAFICO 7
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Considerando-se as caracteristicas dos pedidos para com o0s respectivos fornecedores,
64,4% das empresas amostradas (47 casos) afirmaram definir quantidades minimas ou
quantidades fixas em suas ordens de compras com alguns de seus fornecedores, e 27,4%
afirmaram utilizar tal procedimento com todos os respectivos fornecedores diretos. Apenas
em 6 dos casos investigados (8,2% do total) foi completamente negada a orientacdo para tal

procedimento.



TABELA 7

Definicdo de quantidades minimas ou fixas especificadas em ordens de

compras com fornecedores de segunda camada

Casos

%

1 Sim, para com todos os
meus fornecedores

20

27,4%

2 Sim, para alguns de meus
fornecedores

a7

64,4%

3 Nao

8,2%

Total

1,00 Base (Total da amostra)

73

73

100,0%

100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa

Em relacdo a logistica de entrada, do total de 69 empresas respondentes, 53 fornecedores
(76,8% do total) afirmaram realizar integralmente a conferéncia de volumes no ato de
recebimento das mercadorias. Outras 21,7% empresas do total (15 casos) afirmaram realizar

tal procedimento por amostragem, e apenas 1,4% do total (1 empresa) ndo faz verificacédo de

volumes no momento do recebimento.

GRAFICO 8

Procedimento de conferéncia de quantidades no momento do recebimento
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Questionadas sobre o encaminhamento dessas mercadorias para o almoxarifado ou
diretamente para as linhas de producdo e/ou centros de trabalho, de um total de 68
empresas respondentes, 38 fornecedores (55,9% do total) relataram que tais materiais sao
descarregados e entdo encaminhados, em sua maior parte, para 0S respectivos
almoxarifados. Em 30,9% dos casos (21 empresas), as respostas foram de que tais materiais
seguem parcialmente para o almoxarifado e parcialmente para os centros de trabalho.
Somente em 13,2% dos casos (9 empresas) foi relatado que a maior parte dos materiais

segue diretamente das docas de recebimento para as linhas de produgéo.

TABELA 8

Destino do suprimento: almoxarifado versus centro de trabalho

Casos %

1 A maior parte dos materiais
recebidos é enviada ao 38 55,9%
almoxarifado

2 A maior parte dos materiais
recebidos é enviada para o centro 9 13,2%
de trabalho ou linha de producéo
3 Parte dos materiais recebidos é
enviada para o almoxarifado e

0,
parte enviada ao centro de 21 30,9%
trabalho ou linha de producéo
Total 68 100,0%
1,00 Base (Total da amostra) 68 93,2%

Fonte: Dados da Pesquisa

Em relacdo ao descarregamento dos materiais dos meios de transporte e & movimentagao
do suprimento ao destino, em 94,5% do total de empresas respondentes é feito uso de meios
mecéanicos (empilhadeiras fundamentalmente), e em apenas 5,5% dos casos os dados
indicam o uso de meios estritamente manuais. Em 77,6% dos casos (52 empresas), 0
suprimento encontra-se paletizado, ao contrario de 15 empresas da amostra, que relataram

receber, geralmente, os materiais ndo paletizados.



TABELA 9

Meios para descarregamento de materiais

Casos %
1 Por meios mecéanicos 69 94.5%
(p.ex.empilhadeiras) '
2 De forma manual 4 5,5%
Total 73 100,0%
1,00 Base (Total da amostra) 73 100,0%
Fonte: Dados da Pesquisa

Paletizacdo da carga recebida

Casos %
1 Sim 52 77,6%
2 Nao 15 22,4%
Total 67 100,0%
0,
1,00 Base (Total da amostra) 67 91.,8%

Fonte: Dados da Pesquisa

Quando questionadas sobre a realizacdo ou ndo de avaliacdes periddicas para o
monitoramento do desempenho de seus respectivos fornecedores, 93,2% das empresas (68
casos) declararam fazer uso de tais procedimentos. Para 4 empresas (5,5% do total), ndo
existem tais procedimentos atualmente, mas h& planos para introduzir essa avaliagdo no

futuro. Somente uma empresa da amostra (1,4% do total) relatou ndo fazer uso de tal pratica.
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Entre os principais meios para transmissdo de pedidos de compras aos fornecedores,
admitindo-se multiplas respostas nesta pergunta do questionério, foram indicados o correio
eletrdnico/e-mail (64 casos), seguido por fax (37 casos), Eletronic Data Interchange (27
casos) e telefone (22 casos). A forma ou modalidade menos utilizada, porém aplicada
complementarmente no caso de pelo menos 6 empresas, é a de se fazer o pedido

pessoalmente, em maos, ao vendedor da empresa contratada.

TABELA 11

Meios utilizados para colocacéo de pedidos ao fornecedor

Né&o Sim Total

Casos % Casos % Casos %
Telefone 51 69,9% 22 30,1% 73 100,0%
Fax 36 49,3% 37 50,7% 73 100,0%
Correio eletrdnico (e-mail) 9 12,3% 64 87, 7% 73 100,0%
Entregue em méos, ao vendedor 67 91.8% 6 8.2% 73 100.0%
da firma fornecedora ’ ’ ’
EDI (Eletronic Data Interchange) 46 63,0% 27 37,0% 73 100,0%
Outros 69 94,5% 4 5,5% 73 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa



4.4, FUNCAO ESTOQUE

Inicialmente, é importante destacar que se revelou elevado o percentual de empresas que
relataram possuir alta precisdo no controle de seus estoques de materiais e de produtos
acabados. Do total de respondentes, em 85,5% dos casos (59 empresas) tal precisdo foi
considerada superior a 90% no gerenciamento dos estoques de matérias-primas e de
materiais.

GRAFICO 10

Acuidade no controle de estoque de materiais
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Fonte: Dados da Pesquisa

Em 93,0% dos casos (66 empresas), tal precisdo foi considerada superior a 90% no
gerenciamento dos estoques de produtos acabados.

GRAFICO 11
Acuidade no controle de estoque de produtos acabados
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Existem certamente muitas explicacdes para essa eficiéncia declarada pelas empresas em
suas atividades de controle dos estoques. Uma delas, corroborada nesta pesquisa, esta
exatamente naquilo que é basico ao controle, isto é, o registro e a documentacdo. Segundo
os respondentes, ha registro e documentacdo apropriados de saida de itens em estoque
para um expressivo percentual da amostra, tanto para materiais quanto para produtos
acabados. Em relacdo aos materiais, 94,4% das empresas respondentes (63 casos)
relataram que todas as saidas de itens em estoque sdo documentadas. Do restante, 3
empresas o fazem na maior parte das vezes, e apenas um fornecedor amostrado néo dispde

de tal informacéo.

GRAFICO 12

Registro e documentagao de saida de materiais do almoxarifado
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Segundos dados da pesquisa, esse percentual cresce para 98,5% no caso de registro e

documentacéo de saida de produtos acabados.



GRAFICO 13

Registro e documentagio de saida de produtos acabados do armazém
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Ao ser avaliada a importancia relativa das diferentes é&reas funcionais sobre o
dimensionamento dos estoques de materiais e de produtos acabados, em ambos 0s casos
as funcdes de PCP e logistica foram consideradas as mais significativas, com a fungdo PCP

apresentando uma meédia ligeiramente maior.

TABELA 12

Importancia das areas funcionais no dimensionamento
dos niveis de estoques de suprimentos

- DESVIO- -
MEDIA PADRAO Casos Validos

Compras 4,46 0,95 N=71
Planejamento e -
programacéo da produgéo 4,92 041 N=71
Vendas 4,15 1,09 N=71
Marketing 2,76 1,33 N=68
Logistica 4,72 0,66 N=71
Finangas 4,29 0,93 N=70

Fonte: Dados da Pesquisa



TABELA 13

Importancia das areas funcionais no dimensionamento
dos niveis de estoques de produtos acabados

DESVIO-

MEDIA Casos Vélidos

PADRAO

Compras 3,46 1,43 N=69
PIane]amerJto e . 487 041 N=71
programacé&o da produgéo

Vendas 4,49 0,91 N=71
Marketing 2,98 1,43 N=65
Logistica 4,61 0,71 N=70
Finangas 4,13 0,95 N=70

Fonte: Dados da Pesquisa

Apesar de declarada a centralidade das funcdes PCP e logistica no dimensionamento dos
estoques de materiais e de produtos acabados, pode-ser perceber, em realidade, um relativo
equilibrio destas com outras fungbes organizacionais, especificamente vendas, financas e
compras, o que pode ser percebido na leitura das duas tabelas a seguir. O segundo ponto a
ser ressaltado aqui € o de que os dados indicam que o impacto da funcdo compras nao
parece estar restrito ao estoque de insumos (0 que é bastante 6bvio), mas ocorre também
sobre o dimensionamento de estoques de produtos acabados, 0 que sugere a existéncia de

integracao intra e inter funcional das funcdes logisticas nessas empresas.

TABELA 14

Contribuicdo percentual da influéncia de cada area funcional no
dimensionamento dos niveis de estoques de suprimentos

Pouco importante 2 3 4 Muito importante Total

Casos % Casos % Casos % Casos % Casos % Casos %
Compras 2 2,8% 1 1,4% 8 11,3% 11 15,5% 49 69,0% 71 100,0%
Planejamento e programacéo da produgao 1 1,4% 3 4,2% 67 94,4% 71 100,0%
Vendas 2 2,8% 5 7,0% 10 14,1% 17 23,9% 37 52,1% 71 100,0%
Marketing 15 22,1% 15 22,1% 18 26,5% 11 16,2% 9 13,2% 68 100,0%
Logistica 2 2,8% 2 2,8% 10 14,1% 57 80,3% 71 100,0%
Financas 5 7,1% 8 11,4% 19 27,1% 38 54,3% 70 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa



TABELA 15

Contribuicdo percentual da influéncia de cada area funcional no
dimensionamento dos niveis de estoques de produtos acabados

Pouco importante 2 3 4 Muito importante Total

Casos % Casos % Casos % Casos % Casos % Casos %
Compras 11 15,9% 5 7.2% 17 24,6% 13 18,8% 23 33,3% 69 100,0%
Planejamento e programacéo da produgao 2 2,8% 5 7,0% 64 90,1% 71 100,0%
Vendas 1 1,4% 2 2,8% 8 11,3% 10 14,1% 50 70,4% 71 100,0%
Marketing 15 23,1% 10 15,4% 12 18,5% 17 26,2% 11 16,9% 65 100,0%
Logistica 2 2,9% 3 4,3% 15 21,4% 50 71,4% 70 100,0%
Financas 5 7,1% 12 17,1% 22 31,4% 31 44,3% 70 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa

Considerando-se as politicas de producéo para a maior parte dos produtos comercializados

pelos first tier suppliers, de um total de 70 empresas amostradas, 53 fornecedores (75,7% do

total) afirmaram que sua producédo segue a colocagcdo de pedidos firmes de seus clientes,

com os demais 17 fornecedores amostrados (24,3% do total) relatando a operacionalizagao

de uma politica de producdo fundamentalmente orientada para a formacédo de estoques e de

antecipacdo a demanda real.

TABELA 16

Politica de producdo dos first tier suppliers

Casos %
Para a formagao de estoques,
portanto, é antecipada a demanda 17 24,3%
real
Para a producéo sob encomenda,
a partir de pedidos firmes de 53 75,7%
clientes
Total 70 100,0%
Base (Total da amostra) 70 95,9%

Fonte: Dados da Pesquisa



Avaliando-se o grau de utilizacdo da metodologia LEC e das praticas JIT para o
dimensionamento de quantidades nos pedidos aos fornecedores, do total de 69
respondentes para esta questdo, 46,4% das empresas (32 casos) afirmaram utilizar a
metodologia LEC para o dimensionamento de quantidades na maior parte das suas
operacdes de compras. Em 21,7% dos casos, 0 uso de tal metodologia circunscreve-se a
uma pequena parte dos pedidos, e em 15,9% dos casos a metodologia € aplicada de forma
irregular ou esporadica. Em apenas 11 casos amostrados (15,9% do total) o LEC nao é
utilizado para o dimensionamento de quantidades nos pedidos colocados para o0s

fornecedores de segunda camada.

TABELA 17

Utilizacdo da metodologia do Lote Econdmico de Compra (LEC)
pelos first tier suppliers

Casos %
1 Sim, tal_metodologla. é aplicada 32 46.4%
para a maior parte das compras
2 Sim, tal metodologia é aplicada
para uma pequena parte das 15 21,7%
compras
3 Sim, mas tal metodologia é
aplicada de forma irregular ou 11 15,9%
esporadica
4 Néo 11 15,9%
Total 69 100,0%
1,00 Base (Total da amostra) 69 94,5%

Fonte: Dados da Pesquisa

Em relagéo ao fornecimento JIT, do total de 71 empresas que responderam a essa pergunta
no questionario, 64,8% das empresas (46 casos) confirmaram a implementacdo de préticas
JIT com seus fornecedores. Porém, deste total, apenas 13 empresas relataram fazer uso de
tal pratica com a maioria de seus fornecedores, e 33 afirmaram utilizar tal procedimento
apenas com alguns de seus fornecedores principais. 35,2% das empresas (25 casos)

relataram néo fazer uso de politicas JIT com seus respectivos fornecedores.



TABELA 18

Préaticas de fornecimento just-in-time com fornecedores

Casos %
1 Sim, com poucos fornecedores 33 46,5%
2 Sim, com muitos fornecedores 13 18,3%
4 Néo 25 35,2%
Total 71 100,0%
1,00 Base (Total da amostra) 71 97,3%

Fonte: Dados da Pesquisa

Do total de 70 respondentes, 50 fornecedores (71,4% do total) relataram n&o existir uma
politica definida de variacdo de estoques segundo o atributo de rentabilidade de clientes ou
de grupos de clientes. Para 20 fornecedores, porém, esta presente tal orientacdo em sua

funcéo estoque.

TABELA 19

Variacao de estoque segundo rentabilidade
de clientes ou grupos de clientes

Casos %
Sim 20 28,6%
Nao 50 71,4%
Total 70 100,0%
Base (Total da amostra) 70 95,9%

Fonte: Dados da Pesquisa

4.5. FUNCAO ARMAZENAGEM

Considerando-se as operagOes de armazenagem e movimentacdo de materiais, do total de
70 respondentes, 95,7% das empresas (67 casos) indicaram serem adequadas a localizagao
e a proximidade dos estoques de materiais em relacdo aos centros de trabalho e as linhas de

producéo.



TABELA 20

Localizacéo das instalagdes de estocagem de matérias-primas e
materiais em relagdo aos centros de trabalho/linha de producao

Casos

%

1 Sim, adequadamente

67

95,7%

2 Nao

4,3%

Total

1,00 Base (Total da amostra)

70

70

100,0%

95,9%

Fonte: Dados da Pesquisa

Do total de 71 respondentes, 60,6%, ou o equivalente a 43

instalacbes de almoxarifado limpas e bem organizadas. Ha

casos, consideraram suas

condicbes, entretanto, de

melhorias no gerenciamento da funcdo, uma vez que 28 empresas (39,4% do total)

reconheceram oportunidades de maior eficiéncia nesse atributo.

TABELA 21

Limpeza e organizacdo do almoxarifado

de matérias-primas e materiais

Casos

%

1 Sim, bastante
2 Sim, mas poderia ser melhor
Total

1,00 Base (Total da amostra)

43

28

71

71

60,6%
39,4%
100,0%

97,3%

Fonte: Dados da Pesquisa

No caso das instalacbes de armazenagem de produtos acabados, do total de 71

respondentes, 51 empresas (71,8% do total) avaliaram que seus sistemas de estocagem

favorecem a eficiéncia na separacao de pedidos e nas atividades de expedicdo, e o restante

da amostra, 28,2% das empresas (20 casos), observou a possibilidade de melhoria nessa

atividade especifica.



TABELA 22

Funcionalidade do sistema de estocagem de produtos acabados para a
separacdo de pedidos e as atividades de expedicao

Casos %
1 Sim, adequado 51 71,8%
2 Sim, mas poderia ser melhor 20 28,2%
Total 71 100,0%
1,00 Base (Total da amostra) 71 97.3%

Fonte: Dados da Pesquisa

A semelhanca dos resultados obtidos para o caso das instalacdes de almoxarifado de
materiais, a avaliagdo que as empresas fizeram dos niveis de organizacdo e limpeza das
instalacbes de armazenagem de produtos acabados sugere oportunidades de melhoria. Do
total de 66 respondentes, 65,2% dessas empresas, ou O equivalente a 43 casos,
consideraram suas instalacdes limpas e bem organizadas. Para 23 empresas (34,8% do
total), entretanto, esforgcos podem ser empenhados para a melhoria da eficiéncia nesse

atributo.

TABELA 23

Limpeza e organizacdo do armazém para
estocagem de produtos acabados

Casos %
1 Sim, bastante 43 65,2%
2 Sim, mas poderia ser melhor 23 34,8%
Total 66 100,0%
1,00 Base (Total da amostra) 66 90,4%

Fonte: Dados da Pesquisa

Tanto para o caso das instalagdes de almoxarifado quanto para o de armazéns de produtos
acabados, os dados da pesquisa indicam que a utilizagdo de sistemas de radiofreqiéncia e
de cddigos de barras, apesar de expressiva em alguns casos, devera ser incrementada por

um namero maior de fornecedores diretos nos proximos dois anos.



No caso das instalagdes para a armazenagem de materiais, do total de 70 respondentes
para a questdo, em 16 casos (22,9% do total) o uso de tais sistemas ja esta presente. Das
empresas que relataram nédo utilizar ainda tais sistemas, ha a indicacdo de 34 empresas de

gue investimentos serdo realizados em tais tecnologias nos proximos dois anos.

TABELA 24

Utilizacdo dos sistemas de codigo de barras e de
radiofreqliéncia nas operacfes do almoxarifado de matérias-primas e materiais

Casos %
1 Sim 16 22,9%
2 _l_\léo, mas tal ltgcnologi_a sera 2 48.6%
utilizada nos préximos dois anos
3 Néo 20 28,6%
Total 70 100,0%
1,00 Base (Total da amostra) 70 95,9%

Fonte: Dados da Pesquisa

No caso das instalacfes para produtos acabados, do total de 71 respondentes, em 27 casos
(38,0% das empresas amostradas) sistemas de radiofrequiéncia e coédigos de barras séo
utilizados. Também nessas instalacdes futuros investimentos estdo sendo previstos para 0s
proximos dois anos. 42,3% do total de empresas (30 casos) afirmaram que essas tecnologias

serdo utilizadas futuramente em suas operacdes de armazenagem.

TABELA 25

Utilizacdo dos sistemas de codigo de barras e
radiofrequéncia nas operacbes do armazém de produtos acabados

Casos %

1 Sim 27 38,0%
2 Nao1 mas tal t_ec. sera utilizada 20 42.3%
nos préximos dois anos

3 Néo 14 19,7%
Total 71 100,0%

0,

1,00 Base (Total da amostra) & 97,3%

Fonte: Dados da Pesquisa



De 71 empresas amostradas nesta questdo, 44 empresas (62,0% do total) ndo observam
filas de caminhBes nas suas logisticas de entrada de materiais e de saida de produtos
acabados. Para 24 fornecedores (33,8% do total), o problema de congestionamento existe,
porém apresenta-se como ndo regular. Apenas em 3 casos do total a formacgéo de filas foi
considerada como sendo um problema frequente.

TABELA 26

Frequéncia de formacdao de filas de caminhdes nas
operacgOes de entrada e saida de materiais

Casos %
Sim, freqiientemente 3 4,2%
Sim, porém de forma néo regular 24 33,8%
Nao 44 62,0%
Total 71 100,0%
Base (Total da amostra) 71 97,3%

Fonte: Dados da Pesquisa

Os dados da pesquisa indicaram ser elevado o interesse das empresas pelo monitoramento
das suas atividades de armazenagem e expedicdo, tendo sido destacado o interesse pelo
controle e registro de ocorréncias de avarias de produtos estocados no armazém. De um
total de 68 respondentes para essa questdo, 85,3% das empresas (58 casos) afirmaram
monitorar as atividades de armazenagem e expedi¢cdo em suas respectivas instalacdes. E do
ponto de vista do registro e controle de avarias, em 91,5% dos casos apurados percebeu-se

grande interesse das empresas em contabilizar tais prejuizos.

TABELA 27

Monitoramento das atividades de armazenagem e expedi¢cdo

Casos %
1 Sim, frequentemente 58 85,3%
2 Sim, porém de forma n&o regular 10 14,7%
Total 68 100,0%
1,00 Base (Total da amostra) 68 93,2%

Fonte: Dados da Pesquisa



TABELA 28

Registro e contabilidade de faltas de estoque no armazém
ou avarias aos produtos estocados

Casos %
1 Sim 65 91,5%
2 Nao 6 8,5%
Total 71 100,0%
1,00 Base (Total da amostra) 71 97,3%

Fonte: Dados da Pesquisa

Do ponto de vista dos custos incorporados pelas empresas as suas

funcbes de
armazenagem, os resultados indicaram um relativo equilibrio entre as op¢des méao-de-obra
direta (58 casos), equipamentos de movimentacdo (55 casos), custos fixos de agua, luz e
servicos de limpeza (52 casos), depreciacdo de ativos fisicos (51 casos) e manutencdo de
ativos fisicos (45 casos). As excec¢des ficaram por conta dos salarios administrativos e do
processamento dos dados relativos as operacfes no armazém, que receberam o menor

namero de indicacBes de apropriacdo nos custos de armazenagem, por 35 e 29 empresas

respectivamente.
TABELA 29
Custos apropriados aos custos de armazenagem
Nao Sim Total
Casos % Casos % Casos %
M&o-de-obra direta 15 20,5% 58 79,5% 73 100,0%
Equ_ar_nentos de movimentagéao de 18 24.7% 55 75.3% 73 100,0%
materiais
Agua, luz, servigos de limpeza, etc. 21 28,8% 52 71,2% 73 100,0%
Salarlo_s administrativos (nivel 38 52.1% 35 47.9% 73 100,0%
gerencial)
Depreciacéo de ativos fisicos
(méaquinas/equipamentos e de ativos 22 30,1% 51 69,9% 73 100,0%
locacionais
Manutencéo de ativos fisicos
(méquinas/equipamentos e de ativos 28 38,4% 45 61,6% 73 100,0%
locacionais
Processamento de dados 44 60,3% 29 39, 7% 73 100,0%
Nv_aryhuma,das opgdes anteriores: a 69 94.5% 4 55% 73 100,0%
atividade é terceirizada

Fonte: Dados da Pesquisa



4.6. FUNCAO TRANSPORTE

Em relacdo a selecdo dos meios de transporte, rotas e transportadoras para expedicdes a
clientes, das 68 empresas que responderam a questao, 69,1% (47 casos) afirmaram ser esta
uma decisdo discricionaria a propria empresa, e em 30,9% dos casos amostrados (21

empresas) entende-se que tal decisdo compete exclusivamente aos clientes atendidos.

GRAFICO 14

Responsabilidade pela selegao dos meios de transporte, rotas e transportadoras

_ase: 93.2%

Nossos Clientes 30,90% |

Nossa Empresa . 69,10% |

Fonte: Dados da Pesquisa

A frequéncia relativa a tal decisdo esteve assim diferenciada: 49,3% das empresas indicaram
que tal decisdo € realizada periodicamente (a cada més/semestre/ano), e 29,6% das
empresas o fazem apenas no momento da colocacdo do pedido pelo cliente. Curiosamente,
um percentual ndo tdo inexpressivo de empresas (21,1% do total, ou o equivalente a 15
casos) indicou que a selecdo dos meios, rotas e transportadoras ocorre somente no
momento da expedi¢cdo, 0 que caracteriza uma informacdo atipica e que deve ser
interpretada com bastante cuidado.



Considerando-se a possibilidade de indicagdo de mudltiplas respostas para a questdo da
utilizacdo dos modais de transporte nas operacdes de suprimento e distribuicdo, os dados
indicam que as empresas pesquisadas utilizam prioritariamente o modal rodoviario tanto em
suas operacdes de suprimento (71 casos) quanto nas de distribuicdo (71 casos). Porém, os
dados indicam também a importancia da utilizacdo dos modais aeroviario e aquaviario na
composicao das estratégias de transporte para essas empresas. O aeroviario foi indicado por
31 fornecedores como sendo também utilizado nas operacdes de suprimento, e, em 16
casos, como utilizado nas operacdes de distribuicdo. O aquaviario foi indicado por 27

empresas como utilizado nas operacdes de suprimento, e, em 14 casos, nas operacdes de

TABELA 30

Freqgléncia na selecdo de meios, rotas e transportadoras

Casos

%

1 No momento da colocacéo do

pedido pelo cliente
2 No momento da expedi¢éo

3 Periodicamente (a cada
meés/semestre/ano)

21

15

35

29,6%

21,1%

49,3%

Total

1,00 Base (Total da amostra)

71

100,0%

97,3%

Fonte: Dados da Pesquisa

distribuicéo.
TABELA 31
Utilizacdo de modais para as operacdes de suprimento dos
first tier suppliers
Né&o Sim Total
T Casos % Casos % Casos %
Rodoviario 2 2,7% 71 97,3% 73 100,0%
Ferroviario 69 94,5% 4 5,5% 73 100,0%
Aquaviario 46 63,0% 27 37,0% 73 100,0%
Aeroviario 42 57,5% 31 42,5% 73 100,0%
Dutoviario 73 100,0% 73 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa



TABELA 32

Utilizacdo de modais para as operagdes de distribuicdo dos
first tier suppliers

Né&o Sim Total
N
Casos % Casos % Casos %
Rodoviario 2 2,7% 71 97,3% 73 100,0%
Ferroviario 71 97,3% 2 2,7% 73 100,0%
Aquaviario 59 80,8% 14 19,2% 73 100,0%
Aeroviario 57 78,1% 16 21,9% 73 100,0%
Dutoviario 73 100,0% 73 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa

No que se refere exclusivamente as operacfes de transporte para a distribuicdo, das 71
empresas que responderam a questdo, 76,1% do total (54 casos) afirmaram realizar
majoritariamente suas expedicdes com carregamentos consolidados, sendo que um
percentual bem menos representativo do total da amostra (18,3%) indicou fazer uso de uma
politica de expedi¢des de cargas fracionadas. Os 5,6% restantes declarararam a inexisténcia
de uma politica definida para a consolidacdo no carregamento e no transporte dos produtos

acabados.
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Ao serem questionadas sobre a existéncia ou ndo de integracdo operacional entre as
decisdes de transporte e de estoque e armazenagem, das 70 empresas respondentes a essa

pergunta, 71,4% do total (50 casos) indicaram a presenca de tal integracao.

GRAFICO 16
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Fonte: Dados da Pesquisa

O percentual é expressivo e sugere a presenca de niveis superiores de integracao entre as
operacdoes dos fornecedores e respectivas empresas fornecedoras de transporte ou
operadores logisticos, uma vez que 57 empresas amostradas afirmaram fazer uso de

recursos externos de terceiros para suas atividades de transporte.

TABELA 33

Percentual de carregamentos transportados por frota propria

Casos %

1 0% (toda a distribuigdo ocorre a partir o
da frota de terceiros) 57 82,6%
2 Até 10% de todas as expedi¢des 3 4,3%

0, 0,
3 De 10/0 a 30% de todas as 2 2.9%
expedicdes

0, 0,
4 De 3(1A) a 60% de todas as 5 7.2%
expedicdes
5 De 60 a 90% de todas as expedigoes 2 2,9%
Total 69 100,0%
1,00 Base (Total da amostra) 69 94,5%

Fonte: Dados da Pesquisa



A pesquisa procurou levantar também algumas informacdes relativas a eficiéncia dos first tier
suppliers na interface entre as atividades de transporte e de embalagem dos produtos
vendidos a montadora. Uma das questdes dizia respeito a quem eram devidos os direitos de
propriedade sobre as embalagens que acondicionam os produtos comercializados entre os
fornecedores e a montadora. Das 66 empresas respondentes, o direito de propriedade sobre
as embalagens é dos préprios fornecedores em 44 dos casos (66,7%), tendo o percentual
restante de 33,3% do total (22 casos) afirmado serem tais embalagens de propriedade dos

seus clientes.

GRAFICO 17
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Fonte: Dados da Pesquisa

Em relagdo especificamente as embalagens retornaveis e de uso continuo, 65 das 69
empresas respondentes (94,2% do total) realizam vistorias regulares tanto nos momentos de

expedicdo das mercadorias quanto no recebimento das embalagens vazias.



GRAFICO 18
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Levando-se em consideracdo aqueles casos em que as embalagens retornaveis foram
definidas pelos fornecedores como sendo de propriedade dos clientes, procurou-se entdo
saber dos fornecedores qual a avaliacdo que faziam em relacdo a obrigatoriedade de
manutencdo e de conservacao dessas embalagens. Das 64 empresas investigadas, 53,1%
(34 casos) entenderam que tal responsabilidade recai sobre o cliente, e 30 empresas da
amostra (46,9% do total) consideram que tal responsabilidade deveria ser de competéncia do
proprio fornecedor.
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Por fim, procurou-se saber se existe ou ndo a troca de embalagens ou de paletes no ato do
carregamento dos veiculos de transporte, no momento da expedicdo para a montadora. Das
70 empresas que responderam a questdo, em 59 casos (84,3% do total) informou-se que

ndo ha a troca de paletes ou de embalagens no momento da sua logistica de saida.

GRAFICO 20
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Fonte: Dados da Pesquisa

4.7. FUNCAO ADMINISTRACAO DE PEDIDOS DOS CLIENTES

No que se refere a este construto da pesquisa, as empresas pesquisadas foram
primeiramente avaliadas quanto a percep¢do que possuiam sobre quais seriam 0s principais
atributos de servigo valorizados por seus clientes.

Os atributos citados como sendo prioritarios aos clientes, na avaliacdo dos fornecedores,
foram: cumprimento dos prazos de entrega (69 casos); disponibilidade de estoques para
garantir a continuidade do suprimento (58 casos); capacidade de atender pedidos em regime
de excecdo (55 casos); exatiddo nas faturas (51 casos); qualidade da embalagem de
transporte (51 casos). Os atributos avaliados como menos prioritarios aos clientes, na
avaliagdo dos fornecedores, foram: contatos regulares do representante de vendas do

fornecedor (19 casos); oferta de prazos de créditos (15 casos).



TABELA 34

Percepcéo dos first tier suppliers em relacéo aos atributos de servicos
valorizados pelos clientes

Néo Sim Total

Casos % Casos % Casos %
Disponibilidade de estoque e ndo
interrupgao do suprimento ao longo do 15 20,5% 58 79,5% 73 100,0%
contrato
Cumprimento dos prazos de entrega 4 5,5% 69 94,5% 73 100,0%
Entregas mais freqlientes 33 45,2% 40 54,8% 73 100,0%
Telefonemas regulares dos
representantes de vendas de sua 54 74,0% 19 26,0% 73 100,0%
empresa
Aviso de recebimento de pedido 39 53,4% 34 46,6% 73 100,0%
Paletizag&o bem feita 41 56,2% 32 43,8% 73 100,0%
Qualidade da embalagem de 2 30,1% 51 69.9% 73 100,0%
transporte
Entregqs_de emergéncia, quando 18 24.7% 55 75.3% 73 100,0%
necessario
Exatiddo nas faturas 22 30,1% 51 69,9% 73 100,0%
Oferta de prazos de créditos 58 79,5% 15 20,5% 73 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa

Para a maior parte dos fornecedores pesquisados é possivel contabilizar uma area ou
figura/grupo profissional responsavel exclusivamente pelo servico ao cliente. De um total de
67 empresas que responderam a questdo, 80,6% dos fornecedores (54 casos) afirmaram

possuir tal especializacdo em sua estrutura organizativa.
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Fonte: Dados da Pesquisa

Considerando-se o nivel de integracdo entre a area comercial dos first tier suppliers e as
funcdes de programacdo da producdo nessas empresas, os dados indicam que, dos 71
fornecedores que responderam a questdo, 76,1% (54 casos) observam essas fun¢cdes como
estando devidamente integradas. Do restante, 19,7% das empresas (14 casos) afirmaram
possuir tal integracdo, mas entendem que tal interface possa ser melhorada. Os restantes
4,2% do total amostrado na questdo (3 casos) sdo de empresas que indicaram a auséncia de

tal integracéo entre sua funcéo comercial e a de programacéao da producéo.



GRAFICO 22
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Fonte: Dados da Pesquisa

A partir de uma questédo aberta, foi solicitado aos fornecedores indicar o nUmero médio de
entregas por més para seus principais clientes. Os resultados do levantamento apresentam

um valor médio préximo a 124 remessas por més aos principais clientes.

TABELA 35

Numero médio de remessas/ més para principais clientes

MEDIA 124,70
DESVIO-PADRAO 309,14
Casos Validos N=64

Fonte: Dados da Pesquisa

Para que seja possivel administrar eficientemente tal demanda, h4 a necessidade de que
varios processos e atividades tipicos a interface da area comercial do fornecedor com a area

de compras da montadora estejam, sendo completamente, em boa parte informatizados. Os



resultados desta pesquisa indicam que os seguintes dados estédo hoje informatizados, nestas
proporcdes, nas empresas amostradas: informagdes sobre precos (68 casos); programas de
producdo (68 casos); disponibilidades de estoque (68 casos); programas de

embarque/expedicdo (65 casos); dados sobre clientes (64 casos).

TABELA 36

Informatizacéo de arquivos de consultas

Néo Sim Total
Casos % Casos % Casos %
Pregos 5 6,8% 68 93,2% 73 100,0%
Disponibilidade de estoque 5 6,8% 68 93,2% 73 100,0%
Programas de embarque/expedicao 8 11,0% 65 89,0% 73 100,0%
Pagamentos de fretes 29 39,7% 44 60,3% 73 100,0%
Programas de produgao 5 6,8% 68 93,2% 73 100,0%
EL'JC'SZTSI’(';?S de modelos de produtos 41 56,2% 32 43,.8% 73 100,0%
Dados sobre clientes 9 12,3% 64 87,7% 73 100,0%
Dados sobre fornecedores 10 13,7% 63 86,3% 73 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa

4.8. NIVEL DE FORMALIZACAO DA FUNCAO LOGISTICA

Do ponto de vista da estrutura da organizacdo logistica nas empresas pesquisadas, das 65
empresas respondentes a esta pergunta no questionario, 81,5% do total (53 empresas)
mencionaram a existéncia de uma area funcional especifica responsavel por suas operacées
logisticas. Um percentual expressivamente menor, equivalente a 6,2% das empresas (4
casos), relatou a inexisténcia de tal area funcional. Por sua vez, 12,3% do total amostrado na
questéo (8 casos) relataram haver dispersdo da competéncia logistica por varias funcées em

suas respectivas estruturas organizacionais.
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Questionadas a respeito da existéncia ou ndo de subordinacdo da area logistica a outras
areas funcionais, de um total de 65 empresas respondentes, para 31 fornecedores (47,7% do
total) ndo existe tal subordinacdo. Em 32,3% dos casos (21 empresas) ha a subordinacao da
logistica a area de Producéo Industrial, e em 16,9% dos casos (11 empresas) indicou-se
subordinacdo da funcéo logistica a funcdo Marketing e Vendas. Em apenas 3,1% dos casos

(2 empresas), ha a subordinacdo da logistica a funcéo Financas.
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Fonte: Dados da Pesquisa

Procurou-se também, na pesquisa, conhecer qual seria o nivel hierarquico ocupado pelo
principal responsavel pela logistica has empresas amostradas. Do total de 65 respostas, em
42 casos (64,6% do total) tal profissional ocupa nivel de geréncia, e em 13 casos (20,0% do
total) encontra-se vinculado diretamente ao nivel da diretoria. Em 10 casos (15,4%), a
atuacao profissional da-se no nivel funcional, vinculada diretamente ao exercicio operacional

e menos estratégico e tatico da funcgéo.
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Os dados da pesquisa indicam que, independentemente da atuacdo em nivel gerencial ou
em nivel de diretoria, ha uma forte influéncia desses profissionais sobre as decisfes

estratégicas mais amplas das empresas investigadas. Do total de 64 respostas, 76,6% das



empresas (49 casos) afirmaram ser essa influéncia significativa. Para 12 empresas (18,8%
do total), tal influéncia existe, mas seguramente poderia ser maior ou mais ampla. Em
apenas 4,7% dos casos (3 empresas ) tal influéncia foi considerada irrelevante ou

inexistente.
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Fonte: Dados da Pesquisa

4.9. MONITORAMENTO DO DESEMPENHO LOGISTICO

Entre as ferramentas e metodologias utilizadas para monitorar e controlar seus processos
produtivos, as mais indicadas pelas empresas amostradas foram: Graficos de controle (59
casos), Fluxogramas (54 casos) e Diagrama de causa e efeito (52 casos). As ferramentas
indicadas como menos utilizadas foram a metodologia Seis sigma (23 casos) e a ferramenta

de Diagramas de disperséo (20 casos).



TABELA 37

Ferramentas utilizadas no monitoramento dos processos produtivos

Né&o Sim Total
Casos % Casos % Casos %

Gréficos de controle 6 9,2% 59 90,8% 65 100,0%
Diagrama de causa e efeito 13 20,0% 52 80,0% 65 100,0%
Histograma 32 49,2% 33 50,8% 65 100,0%
Diagrama de Pareto 17 26,2% 48 73,8% 65 100,0%
Fluxogramas 11 16,9% 54 83,1% 65 100,0%
Listas de verificagao 20 30,8% 45 69,2% 65 100,0%
Diagrama de dispersé@o 45 69,2% 20 30,8% 65 100,0%

42 64,6% 23 35,4% 65 100,0%

Seis sigma

Fonte: Dados da Pesquisa

A aplicacdo das ferramentas do CEP para o monitoramento e controle dos processos
logisticos apresenta diferencas em relacdo aquilo que foi observado no caso do controle
estatistico dos processos vinculados diretamente a producdo. As diferencas encontram-se
ndo somente na distribuicdo do nimero de casos por cada tipo de ferramenta, mas também

nas prioridades de uso dessas ferramentas para as atividades de controle.

Entre as ferramentas e metodologias utilizadas para monitorar e controlar 0os processos
logisticos, as mais indicadas pelas empresas da amostra foram: Gréficos de controle (50
casos), Listas de verificacdo (42 casos) e Fluxogramas (39 casos). As ferramentas indicadas
como menos utilizadas pelas empresas foram: Histogramas (15 casos), Seis sigma (10

casos) e Diagramas de disperséo (8 casos).



TABELA 38

Ferramentas utilizadas no monitoramento dos processos logisticos

Néo Sim Total
Casos % Casos % Casos %
Gréficos de controle 15 23,1% 50 76,9% 65 100,0%
Diagrama de causa e efeito 36 55,4% 29 44,6% 65 100,0%
Histograma 50 76,9% 15 23,1% 65 100,0%
Diagrama de Pareto 36 55,4% 29 44,6% 65 100,0%
Fluxogramas 26 40,0% 39 60,0% 65 100,0%
Listas de verificagdo 23 35,4% 42 64,6% 65 100,0%
Diagrama de dispersédo 57 87, 7% 8 12,3% 65 100,0%
Seis sigma 55 84,6% 10 15,4% 65 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa

Os resultados da pesquisa comprovam o fato de que as empresas utilizam muitos
indicadores simultaneamente para o gerenciamento de seus ativos. A maior parte das
empresas nesta pesquisa citou a utilizagdo de indicadores como “Nivel de estoque por dia ou
més” (61 casos) e “Giro de estoque” (57 casos). Mas citaram também, em menor proporgéo,

a utilizagéo de indicadores como “Custo de manutencao de estoques” (36 casos) e “Retorno

dos ativos” (26 casos).

TABELA 39

Indicadores utilizados no gerenciamento de ativos

Né&o Sim Total
Casos % Casos % Casos %
Giro de estoque 8 12,3% 57 87, 7% 65 100,0%
Custo de manutengéo de estoques 29 44,6% 36 55,4% 65 100,0%
Nivel de estoque (dia ou més) 4 6,2% 61 93,8% 65 100,0%
Retorno dos investimentos 28 43,1% 37 56,9% 65 100,0%
Retorno dos ativos 39 60,0% 26 40,0% 65 100,0%
Nenhum dos indicadores acima 65 100,0% 65 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa



Ha dispersdo maior entre as respostas ao ser considerada a utilizacdo dos indicadores de
produtividade pelas empresas da amostra. Os dois indicadores relatados como mais
utilizados foram o “Custo de mé&o-de-obra por unidade produzida” (51 casos) e “Capacidade”
(45 casos). Dois outros indicadores foram citados, porém em menor intensidade: o relativo a
“Analise de volumes expedidos comparativamente a padrdes historicos” (34 casos) e o
indicador de “Programas de metas para reducdo de custos com a logistica” (31 casos).
Mostraram-se pouco utilizados os indicadores “Numero de carregamentos e
descarregamentos por funcionario” (13 casos), “Custo de mao-de-obra por unidade

despachada” (12 casos) e “Numero de pedidos por vendedor ou por representante” (8

casos).
TABELA 40
Indicadores utilizados no monitoramento da produtividade
Nao Sim Total
Casos % Casos % Casos %

Custo (_ja mao-de-obra por unidade 14 21.5% 51 78.5% 65 100,0%
produzida
Custo da méo-de-obra por unidade 53 81.5% 12 18,5% 65 100,0%
despachada
NUmero de descarregamentos 52 80.0% 13 20.0% 65 100.0%
(suprimento) ou carregamentos e 7 e
Numero de pedidos por vendedor ou o o o
por representante 57 87,7% 8 12,3% 65 100,0%
Anélise de volumes expedidos
comparativamente a padrées 31 47,7% 34 52,3% 65 100,0%
histéricos
Programa de metas para reduzir
custos com a logistica 34 52,3% 31 47,7% 65 100,0%
Indicadores de capacidade 20 30,8% 45 69,2% 65 100,0%

60 92,3% 5 7,7% 65 100,0%

Nenhum dos indicadores acima

Fonte: Dados da Pesquisa



Considerando-se exclusivamente os indicadores utilizados para 0 monitoramento da
qualidade nas operacbes de armazenagem e de distribuicdo, o mais utilizado pelas
empresas amostradas foi o “Numero de devolugcbes do produto” (48 casos), seguido pelo

indicador “Custo das devolucdes do produto” (41 casos).

TABELA 41

Indicadores utilizados no monitoramento da qualidade das atividades
de armazenagem e distribuicao

Nao Sim Total
Casos % Casos % Casos %
Frequiéncia das avarias 38 58,5% 27 41,5% 65 100,0%
Valor das avarias 41 63,1% 24 36,9% 65 100,0%
NUmero de devolugdes do produto 17 26,2% 48 73,8% 65 100,0%
Custo das devolugées do produto 24 36,9% 41 63,1% 65 100,0%
Nenhum dos indicadores acima 57 87.7% 8 12.3% 65 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa

Utilizados com a finalidade de monitoramento dos niveis de servico ao cliente, os indicadores
citados pelo maior numero de empresas da amostra foram “Feedback do cliente” (50 casos),
“Pedidos entregues no prazo” (48 casos), “Percentual de quantidades entregues
corretamente a cada pedido” (42 casos) e “Pedidos pendentes” (35 casos). Por sua vez, 0s
indicadores citados em menor escala foram “Feedback da forca de vendas” (23 casos) e,
curiosamente, “Tempo de ciclo do pedido” (16 casos). Essas informacdes estédo

apresentadas na tabela a seguir.



TABELA 42

Indicadores utilizados no monitoramento dos niveis

de servigco ao cliente

Nao Sim Total
Casos % Casos % Casos %

Percentual de quantldades entregues 23 35.4% 42 64.6% 65 100,0%
corretamente a cada pedido

Falta de produtos para atender pedidos 41 63,1% 24 36,9% 65 100,0%
Erros na entrega do pedido 38 58,5% 27 41,5% 65 100,0%
Pedidos entregues no prazo 17 26,2% 48 73,8% 65 100,0%
Pedidos pendentes 30 46,2% 35 53,8% 65 100,0%
Tempo de ciclo do pedido 49 75,4% 16 24,6% 65 100,0%
Feedback do cliente 16 24,6% 49 75,4% 65 100,0%
Feedback da for¢a de vendas 42 64,6% 23 35,4% 65 100,0%
Nenhum dos indicadores acima 64 98,5% 1 1,5% 65 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa

4.10. TECNOLOGIA APLICADA A FUNCAO LOGISTICA

Os dados levantados na pesquisa indicam a presenca de expressivos investimentos em
tecnologia aplicada aos processos logisticos das empresas amostradas, a saber: Eletronic
Data Interchange (EDI), softwares para auxilio as atividades de PCP, sistemas de codigos de
barras e coletores de dados manuais. Embora algumas empresas da amostra tenham
declarado que ndo dispunham, no momento da pesquisa, de algumas tecnologias
especificas para os seus processos logisticos, os dados sugerem que um grande volume de
investimentos serd realizado nos proximos dois anos especificamente nos casos de
scannings Oticos, sistemas automatizados para armazenagem e separagdo de pedidos e

softwares para roteirizacdo. Esses dados séo apresentados na tabela a seguir.



TABELA 43

Tecnologia empregada nos processos logisticos dos first tier suppliers

A serem utilizados nos proximos
Em uso I p—— Total
Casos % Casos % Casos %

Codigo de barras 34 61,8% 21 38,2% 55 100,0%
Scanning 6tico 15 40,5% 22 59,5% 37 100,0%
Eqw_pamerltos automa}lzados para 22 68,8% 10 31,3% 32 100,0%
manipulacéo de material

Sistemas de transporte com 19 65,5% 10 34,5% 29 100,0%
rastreamento via satélite

Sistemas automatizados para 10 41.7% 14 58,3% 24 100,0%
armazenagem e separagéo

Coletor de dados manual 26 65,0% 14 35,0% 40 100,0%
Microcomputadores 62 100,0% 62 100,0%
EDI (Eletronic Data Interchange) 65 100,0% 65 100,0%
Softwarespara 14 56,0% 11 44,0% 25 100,0%
Roteirizagdo/Distribuicdo

Softwares para Planejamento/ 54 93,1% 4 6,9% 58 100,0%
Programacéo da Producéo

Fonte: Dados da Pesquisa

Para as empresas que utilizam o EDI em suas operagdes logisticas, seu uso vem-se
concentrando nos vinculos de relacionamento com clientes (63 casos), mas também, em

menor numero, com fornecedores (24 casos) e com instituicdes financeiras (14 casos).

TABELA 44

Entidades envolvidas na utilizacdo do EDI com os first tier suppliers

Né&o Sim Total
Casos % Casos % Casos %
Clientes 2 3,1% 63 96,9% 65 100,0%
Fornecedores 41 63,1% 24 36,9% 65 100,0%
Transportadoras 56 86,2% 9 13,8% 65 100,0%
Instituicdes financeiras 51 78,5% 14 21,5% 65 100,0%
Armazéns de terceiros 61 93,8% 4 6,2% 65 100,0%
Prestadores de servigos (outros) 61 93,8% 4 6,2% 65 100,0%
A empresa néo faz uso do EDI 64 98,5% 1 1,5% 65 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa



Embora os dados da pesquisa indiguem uma amostra majoritariamente constituida por
empresas intensivas em tecnologia, as informacfes levantadas indicam que as empresas
observam a necessidade de incrementar a qualidade da informacdéo logistica hoje disponivel

em seus sistemas de informacéao.

Do total de 64 empresas respondentes a esta questdo, em 38,1% dos casos (24 empresas)
h& a consideracao de que as informacdes logisticas hoje disponiveis sao precisas e de facil
acesso. Em 55,6% dos casos (35 empresas) ha o reconhecimento de que a qualidade da
informacgdo € apenas razoavelmente precisa e confiavel. E um nimero menor de empresas
(6,3% do total, ou 0 equivalente a 4 casos) relatou insatisfacdo quanto ao uso de seu sistema

de informac0es logisticas, considerando-o pouco preciso e de dificil acesso.

TABELA 45

Qualidade da informacéao logistica disponivel

Casos %

E_ bastzfmte precisa, de facil acesso e 2a 38.1%
disponivel a qualquer momento
E razoavelmente precisa e disponivel 35 55,6%
E pouco precisa, pouco acessivel e ndo

P . 4 6,3%
esté disponivel a qualquer momento
Total 63 100,0%
Base (Total da amostra) 63 86,3%

Fonte: Dados da Pesquisa

4.11. FLEXIBILIDADE PARA SITUACOES DE EXCECAO

A analise de diferentes atributos de flexibilidade permitiu, nesta pesquisa, que fosse avaliada
a capacidade das empresas em responder a eventos de excecdo. As respostas variaram
significativamente em seus percentuais ao serem considerados os diferentes atributos de

flexibilidade, conforme demonstrado a seguir.



4.11.1. Flexibilidade para processamento de pedidos ndo programados

De 63 empresas da amostra, 26 fornecedores (41,35%) afirmaram possuir a
flexibilidade para atender a pedidos ndo programados em todos os momentos de
excecdo. Para 32 empresas (50,8%), essa flexibilidade estaria presente em quase

todas as situacfes de excecao.

TABELA 46

Flexibilidade para o processamento de pedidos nédo programados

Casos %
Sim 26 41,3%
N&o 1 1,6%
Sim, na maior parte das vezes 32 50,8%
Sim, apenas algumas vezes 4 6,3%
Total 63 100,0%
Base (Total da amostra) 63 86,3%

Fonte: Dados da Pesquisa

4.11.2. Flexibilidade para mudancas subitas de demanda

Das 63 empresas respondentes, 27,0% das empresas (17 casos) afirmaram que a
flexibilidade nesse atributo esta presente em todos os momentos de excecdo. Para 33
empresas (52,4% do total), a flexibilidade pode ser alcancada em quase todas as

situacdes de excecao.

TABELA 47

Flexibilidade para atender a mudancas subitas de demanda

Casos %
Sim 17 27,0%
Nao 3 4,8%
Sim, na maior parte das vezes 33 52,4%
Sim, apenas algumas vezes 10 15,9%
Total 63 100,0%
63 86,3%

Base (Total da amostra)

Fonte: Dados da Pesquisa



4.11.3. Flexibilidade para alteracdo de produtos nos canais de distribuicdo

Das 64 empresas pesquisadas, apenas 12,5% (8 empresas) afirmaram possuir tal
flexibilidade em todos os momentos de excecdo. Para 32,8% da amostra (21 casos),
tal flexibilidade é possivel em quase todas as situacdes de exceg¢do, mas ha um
percentual significativo de fornecedores (34,4% do total), equivalente a 22 empresas,

em que a flexibilidade neste atributo simplesmente ndo pode ser alcancada.

TABELA 48

Flexibilidade para a modificacéo ou alteracédo de produtos
nos canais de distribuicéo

Casos %
Sim 8 12,5%
Nao 22 34,4%
Sim, na maior parte das vezes 21 32,8%
Sim, apenas algumas vezes 13 20,3%
Total 64 100,0%
64 87,7%

Base (Total da amostra)

Fonte: Dados da Pesquisa

4.11.4. Flexibilidade para retirada de produtos do mercado

Das 62 empresas respondentes, 27 empresas (43,5%) afirmaram possuir tal
flexibilidade em todos os momentos de excecdo. Para 15 empresas (24,2%), tal
flexibilidade é possivel em quase todas as situacdes de excecdo, mas ha também
aqui, neste atributo, & semelhanca do que ocorreu em relagéo ao atributo anterior, um
percentual significativo de fornecedores, equivalente a 14 empresas (22,6%), em que

a flexibilidade neste atributo simplesmente ndo pode ser alcancada.



TABELA 49

Flexibilidade para a retirada de produtos do mercado

Casos %
Sim 27 43,5%
Nao 14 22,6%
Sim, na maior parte das vezes 15 24,2%
Sim, apenas algumas vezes 6 9,7%
Total 62 100,0%
Base (Total da amostra) 62 84.9%

Fonte: Dados da Pesquisa

4.11.5. Flexibilidade para a adequacdo dos niveis de servicos a novas exigéncias de clientes

Das 62 empresas que responderam a questdo, 34 fornecedores (54,8%) afirmaram

possuir tal flexibilidade em todos os momentos de excec¢éo, e, em 35,5% dos casos

(22 empresas) tal flexibilidade € possivel em quase todas as situacfes de excecao.

TABELA 50

Flexibilidade para adequar niveis de servi¢o as exigéncias
de clientes ou grupos de clientes

Casos %
Sim 34 54,8%
Nao 1 1,6%
Sim, na maior parte das vezes 22 35,5%
Sim, apenas algumas vezes 5 8,1%
Total 62 100,0%
Base (Total da amostra) 62 84,9%

Fonte: Dados da Pesquisa



4.12. COMPLEXIDADE LOGISTICA

Muitos dos indicadores e das métricas que foram utilizados na pesquisa e que se
encontravam dispersos em varios dos construtos investigados permitem uma avaliacdo
aproximativa do grau de complexidade das operacdes logisticas dos fornecedores
pesquisados. As questdes que foram inseridas em um construto a parte no questionario,
intitulado “Complexidade Operacional” tiveram como propdsito complementar as informacées

gue foram recolhidas em outras se¢des do instrumento.

Um dos primeiros resultados relativos ao construto complexidade operacional foi ja
apresentado no inicio desta secao de resultados da pesquisa, quando foram mencionadas as
localizac¢bes fisicas dos principais fornecedores de segunda camada que, a partir de suas
atividades produtivas, atendem aos contratos de suprimento dos first tier suppliers. Apesar
de os resultados indicarem que na maior parte dos casos (41,7% do total) esses
fornecedores de segunda camada encontram-se localizados geograficamente no mesmo
Estado federativo em que estédo localizados os fornecedores de primeiro vinculo, para uma
parcela expressiva das empresas investigadas (38,9% dos casos) tais fornecedores de
segunda camada encontram-se localizados em outros Estados da federagcdo. Além disso,
para uma parcela ndo tdo inexpressiva de empresas amostradas (19,4% do total, ou o

equivalente a 14 empresas), a maior parte do suprimento vem do exterior.

Foi solicitado as empresas amostradas indicar o nimero de fornecedores de segunda
camada que atendem aos seus contratos de suprimento. De uma base de 62 fornecedores
que responderam a questdo, esse valor médio foi de aproximadamente 74 empresas

fornecedoras.

TABELA 51

Média de fornecedores diretos de matérias-primas e de materiais para os
first tier suppliers da amostra

MEDIA 74,26
DESVIO-PADRAO 105,50
Casos Validos N=62

Fonte: Dados da Pesquisa



Ao ser avaliada a logistica de saida das empresas pesquisadas, especificamente a variavel
“destino da producéo”, do total de 73 empresas respondentes, 68,5% do total (50 empresas)
atendem majoritariamente a clientes localizados no mesmo Estado da federacdo em que
esta localizada sua planta. Para 20 empresas (27,4%), os clientes majoritarios estao
localizados em outros Estados da federacgéo, e, para 3 empresas da amostra (4,1%), a maior

parte da distribuicdo atende a clientes no exterior.

TABELA 52
Destino da producéo
Casos %

1 \{al para o Estado em que 50 68.5%
esté localizada a empresa

2 Vai para outros Estados 20 27,4%
3 Vai para o exterior 3 4,1%
Total 73 100,0%
1,00 Base (Total da amostra) 73 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa

Especificamente focalizando-se as operacdes de movimentacdo e de armazenagem, 0S
dados da pesquisa indicam que a média ajustada para o niumero de posicdes de paletes em
armazeéns de produtos acabados foi de 554,78. Entretanto, como essa questao especifica foi
respondida por um numero baixo de respondentes, como percentual do numero de
fornecedores do total da amostra, ndo estdo presentes as condicdes necessarias para
generalizacdes estatisticas neste caso.

TABELA 53

Numero de posicbes de paletes em armazém de
produtos acabados

MEDIA 554,78

Casos Validos N=36

Fonte: Dados da Pesquisa



Em relacdo a area total dos armazéns, o valor médio foi de 1.764,51 metros quadrados para
armazeéns de produtos acabados e/ou centros de distribuicdo (para n=49 empresas), e de

1.572 metros quadrados para os almoxarifados de materiais (para n=52 empresas).

TABELA 54

Area total em metros quadrados

- DESVIO- .

MEDIA PADRAO Casos Validos
Armazenagem/centro de distribuicao 1764,51 2306,94 N=49
Almoxarifado 1572,08 1780,53 N=52

Fonte: Dados da Pesquisa

Os dados também indicam que, para a maior parte das empresas respondentes, ha a
utilizacdo de 1 a 3 instalagBes tanto para almoxarifados quanto para depdsitos de produtos
acabados e/ou CD’s. S&o poucos 0s casos, na amostra, de empresas que relataram fazer

uso de 4 ou mais instalagdes para atender as suas demandas de armazenagem de materiais

e de produtos acabados.

TABELA 55

Numero de almoxarifados e
de armazéns/centros de distribuicao

1 almoxarifado 2 ou 3 almoxarifados 4 ou mais almoxarifados Total
Casos % Casos % Casos % Casos %
Almoxarifados (para matérias-primas e materiais) 32 50,0% 26 40,6% 6 9,4% 64 100,0%
Armazéns/centros de distribui¢do (para produtos acabados) 36 72,0% 9 18,0% 5 10,0% 50 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa



5. ACHADOS CONSOLIDADOS POR SEGMENTO FORNECEDOR
INVESTIGADO

Considerando-se os trés segmentos fornecedores pesquisados — metélico, quimico e
elétrico-, os resultados da pesquisa, relativos ao desempenho de algumas das atividades do

composto logistico, podem ser assim sintetizados:

» 92,3% das empresas do segmento quimico avaliaram que o prazo médio de entrega de
seus principais fornecedores atende as suas exigéncias de programacdo da producao,
seguidas por 74,3% das empresas do segmento metalico e por 70% dos fornecedores do
segmento elétrico, que também avaliaram positivamente o lead time de ressuprimento de
seus respectivos fornecedores.

= A totalizacdo de 80% das compras com um numero bastante restrito de fornecedores
(entre uma e dez contratadas) € uma realidade comum a 68,6% dos fornecedores do
segmento metalico, a 61,5% dos fornecedores do segmento quimico e a apenas 30% dos
fornecedores do segmento elétrico, tendo sido também corroborada na pesquisa a premissa
de contratos de longo prazo para um percentual significativo de empresas nos segmentos
pesquisados: elétrico (80%), metalico (79,7%) e quimico (76,9%).

= A quase totalidade das empresas participantes dos trés segmentos fornecedores
estudados valoriza os processos de monitoramento da performance logistica de seus
respectivos fornecedores, sendo maior o percentual relativo ao segmento elétrico (98%),
seguido pelos segmentos quimico (96,25) e metalico (88,6%).

» Em relagdo aos meios para transmitir pedidos, o correio eletronico, o fax e o EDI s&o os
mais utilizados em todos os segmentos. O destaque € para o e-mail, uma vez que 92,3% das
empresas do segmento quimico, 90% das empresas do segmento elétrico e 82,9% das
empresas do segmento metélico admitiram utiliza-lo freqlentemente para emissdo de
pedidos aos seus fornecedores.

= O nivel de especializacdo da estrutura de compras foi considerado como intermediario
para 60% das empresas do segmento elétrico, para 54,3% das empresas do segmento
metalico e para 50% das empresas do segmento quimico.

= A precisdo no controle de estoque de materiais mostrou-se elevada nos trés segmentos

fornecedores investigados: metalico (88,6%), quimico (87,5%) e elétrico (75%). Ja a precisédo



do controle de estoques de produtos acabados apresentou resultados diferentes, sendo
maior no caso do segmento elétrico (100%). As empresas dos segmentos quimico e metélico
apresentaram percentuais de 96,2% e 91,4%, respectivamente.

» Ha expectativas de investimento em sistemas de radio-frequiéncia para operacdes em
almoxarifados e armazéns de produtos acabados nos trés segmentos fornecedores. No caso
das operacdes no almoxarifado, estdo sendo previstos investimentos, nos proximos dois
anos, por parte de 56% das empresas do segmento quimico, de 50% das empresas do
segmento elétrico e por 45,7% das empresas do segmento metalico. Para os armazéns de
produtos acabados, esses percentuais caem para 46,2% (quimico), 42,9% (metélico) e
37,5% (elétrico).

» Considerando-se a avaliacdo das empresas em relacdo ao nivel de integracdo de suas
operacdoes de transporte (suprimento e distribuicdo), gerenciamento de estoques e
armazeéns, os resultados sugerem que tal integracdo encontra-se presente em grande parte
das operacoes dos first tier suppliers do segmento quimico (84,6%), e de forma menos

intensa nas operagdes dos fornecedores dos segmentos elétrico (62,5%) e metalico (61,8%).

6. ANALISE DOS DADOS E CONCLUSOES

Considerando-se o0s dois grandes construtos da pesquisa, desempenho logistico e
organizacdo da funcao logistica, os resultados da pesquisa confirmam evidéncias de outros
achados empiricos (Belzowski, 2004, Liker e Choi, 2004; Dyer, Cho e Chu, 1998) de que os
first tier suppliers enfrentam uma complexidade distintiva em suas operacdes na cadeia, em
um cenario concorrencial que lhes imp&e prioridades competitivas desafiadoras: incremento
continuo da qualidade de produtos e processos; competéncia organizativa e tecnolbgica para
a inovacéo; velocidade no atendimento de pedidos; reducao progressiva de custos; oferta de
niveis superiores de servicos; flexibilidade na manufatura e nas operacdes logisticas;
gerenciamento da cadeia de suprimentos. Tal complexidade explica-se fundamentalmente
pela posicéo critica ocupada por esses fornecedores na cadeia de valor, em especial o fato
de que essas empresas enfrentam a necessidade primaria de integrar seus processos e suas
funcdes tanto internamente quanto com os processos de suprimento e de distribuicdo de

seus respectivos fornecedores e clientes de primeira camada.



Os resultados da pesquisa indicaram que a performance das funcdes logisticas e os seus
resultados considerando-se os niveis de eficiéncia na integracdo funcional parecem estar
alinhados ao grau de desenvolvimento da estrutura logistica e a complexidade das
operacoes dos first tier suppliers. Ha indicios de que parte da “cultura logistica” da Fiat
Automoveis desenvolvida nos ultimos 20 anos, e que estad visceralmente apoiada em
preceitos da produgéo e do suprimento enxutos, encontra-se disseminada nas operagdes da
montadora com seus first tier suppliers: (i) desenvolvimento de arranjos locais para atender a
maior parte das necessidades de suprimento; (ii) valorizacdo de vinculos de longo prazo
com um numero restrito de second tiers suppliers; (iii) precisdo no controle de estoques de
materiais e de produtos acabados, com utilizag&o intensiva de tecnologia de informagdo em
depositos de materiais e instalacdes de armazenagem de produtos acabados, em especial
contando com sistemas de estocagem que facilitam a separacdo de pedidos e as atividades
de expedi¢do, com grandes impactos sobre o lead time das operacdes de suprimento; (iv)
politica de producdo majoritariamente orientada pela colocacdo de pedidos firmes da
montadora, e ndo pela antecipacdo da demanda; (v) integracdo de decisbes operacionais
concernentes as funcdes de transporte, armazenagem e estoques; (vi) eficiéncia na
integracao entre as funcdes de PCP (Planejamento, Programacao e Controle da Producao) e
atividades da area comercial, sobretudo vendas; (vii) informatizacdo expressiva de dados
relativos a atividades de interface entre a area comercial dos first tier suppliers e a area de
compras da Fiat, especificamente dados relativos a custos, programas de producdo e
disponibilidade de estoque. Os dados da pesquisa também corroboraram a perspectiva de
que, a semelhanca do que j& ocorre com o0s processos produtivos, sdo utilizadas
estrategicamente no controle dos processos logisticos a tecnologia de informacao (TI) e
ferramentas estatisticas ja bem conhecidas no ambito do Controle da Qualidade Total (Total
Quality Control/TQC), como é o caso das ferramentas para o Controle Estatistico de
Processos (CEP). Em relacdo especificamente ao caso da Tl, € importante o reconhecimento
de que as novas tecnologias provocaram impactos positivos sobre 0s processos de coleta,
analise e tratamento das informacfes logisticas, garantindo enorme acessibilidade e
informacdes atualizadas para a tomada de decisdes em tempo real (Coyle et al, 2003;
Simchi-Levi et al, 2000; Christopher, 1997). Os achados da pesquisa corroboram essa
evidéncia, e os dados levantados indicaram que o monitoramento do desempenho esteve
fortemente associado a qualidade da informacédo disponivel nessas estruturas: quanto maior

a acessibilidade e a precisdo das informacdes, melhores os resultados em termos de



monitoramento do desempenho. Também a flexibilidade para situacbes de excecdo foi
considerada por esses fornecedores como dependente da qualidade do sistema
informacional disponivel, ndo tendo sido representativo o numero de empresas amostradas
que relatou possuir tal flexibilidade sem contar com sistemas minimamente funcionais,

acessiveis e caracterizados pela precisado dos dados.

Além da tecnologia em si, os dados da pesquisa corroboram a perspectiva defendida por
Bowersox et al (1992) de que o monitoramento do desempenho logistico € influenciado pelos
niveis de formalizacdo da funcédo logistica nas empresas, especificamente o planejamento
logistico e a extensdo do controle direto da empresa sobre o0s recursos logisticos. A
fragmentacdo excessiva de atividades criticas da funcdo logistica, exatamente a situacéo
contraria aos achados da pesquisa, decorre geralmente da auséncia de um planejamento
logistico ligado ao planejamento estratégico mais amplo das empresas. Um baixo nivel de
formalizacdo no planejamento logistico ou uma estrutura logistica pouco eficiente pode, a
rigor, provocar efeitos indesejaveis na performance das empresas, tais como a duplicacdo de
esforcos, conflitos de autoridade, desperdicio de recursos e perda de competitividade
(Harrison e Hoek, 2002). Ha razbdes fortes para se presumir, portanto, que, a semelhanca do
gue ocorre em cadeias de suprimento de empresas concorrentes da Fiat, niveis superiores
de performance das funcdes logisticas e a distintiva eficiéncia dos first tier suppliers na
integracdo dos seus processos internos e interorganizacionais podem ser o resultado direto
dos grandes esfor¢cos dessas empresas em formalizar suas estruturas logisticas. Entre
outros efeitos, pode-se pressupor que a maior influéncia da autoridade logistica e a
valorizacao distintiva do planejamento logistico sobre o planejamento estratégico dos first tier
suppliers pesquisados esteja exatamente propiciando parte das condicdes necessarias a
maior eficiéncia na alocacdo dos recursos por parte dessas empresas, bem como a uma

gestdo decisivamente mais integrada das principais atividades do seu composto logistico.

Em seu conjunto, os dados sugerem que os mecanismos de coordenacdo das atividades
logisticas nas empresas estdo alinhados ao nivel de complexidade das operac¢des logisticas
dos first tier suppliers. As caracteristicas operacionais de cada organizacdo sofrem influéncia
direta ou indireta de muitos outros fatores, como a natureza e a complexidade do processo
produtivo do first tier supplier; suas necessidades especificas em relacdo a transporte,

estoque e armazenagem; o0 numero de second tier suppliers que atendem as necessidades



de suprimento do fornecedor de primeiro vinculo; a localizacdo dos fornecedores de segundo
vinculo; o numero de clientes atendidos; a localizacdo desses clientes e suas demandas
respectivas em relacdo a bens e servicos; as exigéncias especificas de embalagem e de
sistemas para o carregamento e a expedicdo dos produtos; a capacidade gerencial e as
competéncias essenciais possuidas pela empresa; a politica de produgdo adotada; a
intensidade e o foco dos investimentos em tecnologia; entre outros fatores condicionantes e
restricbes. Dado este conjunto de varidveis, generalizacbes estatisticas devem ser
empreendidas com reserva. Os dados levantados com a pesquisa de campo ndo devem ser
extrapolados em direcdo a um suposto sistema logistico “ideal” ou a definicdo de objetivos de
desempenho comuns a todas as empresas, constituintes ou ndo da amostra desta
investigacdo. Embora exista representatividade estatistica para a generalizacdo dos
resultados da pesquisa a toda a populacao de fornecedores diretos da Fiat, tal generalizacdo
deve ser tomada com reservas também por outro motivo. O estudo ndo contou com um plano
amostral para as trés categorias de suprimento (quimico, elétrico e metdalico), e isso
representou, ao final, uma diferenca importante na base de respondentes em cada categoria.
Os resultados da pesquisa devem também ser interpretados a luz de outro limite
fundamental, o de que as avaliacbes concernentes ao desempenho e a organizacao das
funcdes logisticas das empresas amostradas foram realizadas pelos préprios fornecedores, 0
que significa que os resultados estdo baseados na percepcdo de um ou mais respondentes
de cada uma das empresas estudadas. Tal fato ndo exerce um efeito negativo sobre a
precisdo das informacdes obtidas a partir da pesquisa, mas algumas delas poderiam ter sido
complementadas com uma avaliacdo feita também pelos fornecedores e pelos clientes

diretos das empresas amostradas.

Resta reafirmar, portanto, que este estudo ndo teve o propoésito direto, pelas razdes ja
expostas, de definir um modelo genérico de exceléncia dos sistemas logisticos das empresas
pesquisadas. Seu escopo maior foi o de levantar informacdes Uteis a um planejamento mais
consistente por parte das empresas participantes da pesquisa e o de reduzir a enorme
desinformacdo que existe sobre a forma de atuacdo dessas empresas, bem como sobre o
atual estagio de desenvolvimento da organizagéo logistica das empresas fornecedoras da
montadora. Com este estudo, pretende-se oferecer as fornecedoras de primeiro vinculo da
Fiat AutomoOveis parametros para que possam avaliar ou reavaliar, oportunamente, a

orientacdo de suas atividades logisticas. Na pesquisa, além dos dados relativos ao



desempenho de cada atividade logistica, informa¢des puderam ser acessadas a partir de um

procedimento estatistico bastante simples de associacado de tabelas.

Alguns desses achados, complementares as informac¢des concernentes ao objetivo geral da
pesquisa, evidenciam questdes que poderdo ser exploradas em novos estudos sobre o tema:
" A precisdo do controle do estoque de produtos acabados esteve associada a presenca
de sistemas de estocagem que facilitam a separagdo de pedidos e as atividades de
expedicéo.

" O uso de sistemas de codigos de barras e de radiofreqiiéncia esteve associado a
precisdo do controle de estoque de materiais e de produtos acabados nas instalacbes de
armazenagem.

" Houve associac¢des importantes entre contratos de longa duracdo com fornecedores e
decisdes integradas de transporte, armazenagem e estoque para grande parte das empresas
pesquisadas.

" As politicas de producdo dos first tier suppliers orientadas para pedidos firmes de
clientes (em contraposi¢cdo a formacdo de estoques) estiveram associadas a valoracao
positiva, por tais empresas, relativamente a localizacdo fisica de seus respectivos
fornecedores.

= A utilizacdo do JIT com fornecedores néo esteve associada ao encaminhamento direto
dos materiais recebidos para a linha de produgéo ou para os centros de trabalho.

= As empresas que possuem elevada complexidade logistica em relacdo ao numero de
produtos ou servicos em comercializacao relataram que suas decisfes de transporte estao
integradas as decisdes de estoque e armazenagem.

" O monitoramento do desempenho logistico esteve associado tanto a presenca de area
funcional especifica para o gerenciamento da logistica quanto ao esfor¢co pelo planejamento
formalizado das fungdes logisticas nas empresas.

. O monitoramento do desempenho das atividades logisticas esteve associado a
qualidade das informacdes logisticas e a precisdo no controle de estoque de materiais e de
produtos acabados.

» A flexibilidade para situacfes de excec¢ao esteve associada a qualidade do sistema de
informacg0des logisticas das empresas, sendo ndo representativo estatisticamente o numero

de empresas que relataram possuir atributos de flexibilidade, mesmo ndo contando com



sistemas adequados de informacdo, em termos de acessibilidade e de precisdo de
informacoes.

= A complexidade relativa ao nimero de produtos em comercializacdo esteve associada
ao planejamento formalizado das funcdes logisticas para grande parte das empresas

amostradas.

Os resultados indicam que as empresas estudadas fazem parte de um rol bastante restrito e
seleto de global players nesta industria. Os dados séo claros no sentido de apontar que 0s
niveis de desempenho dos firt tier suppliers em suas funcdes de producao e logistica sédo, de
fato, distintivos, sendo elevada a performance desses fornecedores em praticamente todos
os atributos que foram mapeados. E possivel esperar, no entanto, que as empresas reforcem
determinadas trajetorias de gestdo e de investimentos capazes de aperfeicoar sua
competéncia logistica e aumentar o nivel de integracdo dos seus processos internos e
interorganizacionais, com efeitos expressivos sobre o comportamento de outras empresas
localizadas a montante de sua posi¢cdo na cadeia. Com o reforco de tal trajetoria, pode-se
esperar, talvez, a amplificagcdo de uma “cultura logistica” alinhada as prioridades competitivas
da cadeia. E inevitavel que a persisténcia dos first tier suppliers na atribuicdo de um valor
estratégico as suas funcdes logisticas, no ambito de seu planejamento estratégico, tenha
efeito sobre o0 seu relacionamento com o0s second tier suppliers na cadeia.
Operacionalmente, isto vem traduzido como exigéncias maiores em relacdo a atributos de
servicos que estardo sendo feitas a empresas menores e que ainda ndo possuem, talvez,
uma estrutura formalizada para o gerenciamento de suas atividades logisticas, nem
tampouco um desempenho funcional tdo distintivo quanto no caso dos first tier suppliers. Um
caminho para se garantir um bom resultado no médio prazo, esta em investir continuamente
na integracdo dos sistemas de informacdo entre esses agentes — por seus aspectos de
precisdo, seguranca, confiabilidade e reducdo de custos —, 0 que certamente trara, entre
outros resultados, maior flexibilidade, eficiéncia e eficacia aos processos logisticos nesta

cadeia.



7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BELZOWSKI, B.M. Destroying boundaries: intra-firm integration and inter-firm collaboration in
the US automotive value chain. In: Twelfth GERPISA International Colloquium. France, 2004.
Disponivel em: <www.gerpisa.univ-evry.fr> Acesso em: 11 de dezembro de 2004.

BOWERSOX, D.J.; DAUGHERTY, P.J.; DROGE, C.L.; GERMAIN,R.N.; ROGERS, D.S.
Logistical excellence. Digital Press: Burlington, 1992.

CALABRESE, G.; ERBETTA, F. Outsourcing and firm performance: evidence form italian
automotive suppliers. In: Twelfth GERPISA International Colloquium. France, 2004. Disponivel
em: <www.gerpisa.univ-evry.fr> Acesso em: 11 de dezembro de 2004.

CHOPRA, S.; MEINDL, P. Supply chain management: strategy, planning, and operation. Pearson
Education, 2003.

CHRISTOPHER, M. Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos: estratégias para a
reducdo de custos e melhoria dos servigos. Sao Paulo: Pioneira, 1997.

COYLE,J.J.; BARDI, E.; LANGLEY, C.J. The management of business logistics: a supply chain
perspective. Thomson Learning, 2003.

COOPER, M. C.; LAMBERT, D. M.; PAGH, J. D. Supply chain management. more than a new
name for logistics. The International Journal of Logistics Management. v.8, n.1, 1997a, p.1-14.

COOPER, M.; ELLRAM, J.T.G.; HANKS, A.M. Meshing multiple alances. Journal of Business
Logistics, v. 18, n. 01, 1997b, p.67-89

CORREA, H.L.;,CORREA, C.A. Administracéo de producéo e operacdes - manufatura e servicos:
uma abordagem estratégica. Sao Paulo: Atlas, 2004.

DYER, J.; CHO, D. S.; CHU, W. Strategic supplier segmentation: the next best practice in
supply chain management. California Management Review, v. 40, n. 2, p. 57-77, 1998.

FLEURY,P.F. Conceito de logistica integrada e supply chain management In: FLEURY, PF.;
WANKE, P.; FIGUEIREDO, K.F. Logistica empresarial: a perspectiva brasileira. Sdo Paulo:
Atlas, 2000. p.27-37.

HARRISON, A.; HOEK, R.V. Logistics management and strategy. Pearson Education, 2002.

LAMBERT, D.; STOCK, J.R. Strategic logistics management. New York: Richard Irwin Inc.,
1993.

LAMMING, R. Beyond partnership: strategy for innovation and lean supply. Prentice-Hall,
1993.

LAVALLE, C. O estigio de desenvolvimento da organizacdo logistica em empresas
brasileiras: estudos de casos. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo). Rio de Janeiro:
Coppead/UFRJ, 1995.



LEMOS, M.B.; DINIZ, C.C.;SANTOS, F.B.; CROCCO, M.A.; CAMARGO, O. O arranjo
produtivo da rede Fiat de fornecedores. (Projeto de Pesquisa). Estudos Empiricos: Nota
Técnica 15. Rio de Janeiro: Instituto de Economia da Universidade Federal do Rio de Janeiro
— IE/UFRJ, 2000.

LIKER, J.K.; CHOI, T.Y. Building deep suppliers relationships. Harvard Business Review, v.82,
Issue 12, 2004, p. 104 -114.

LYNCH, T.M. Globalization in the motor vehicle industry: final conference summary. MIT Industrial
Performance Center. Cambridge MA, January 1999. Disponivel em <http://web.mit.edu/ipc/iwww/
publications-2.html>. Acesso em: 28 de novembro de 2004.

MENTZER, J.T; DEWITT, W.; KEEBLER, J.S.; SOONHOONG, M.; NANCY, W.; SMITH,C.;
ZACHARIA, Z. Defining Supply Chain Management. Journal of Business Logistics, v.22, n.2, 2001,
p.1-25.

MOBERG, C.R.; SPEH, T.W.; FREESE, T.L. Supply chain management: making the vision a
reality. Supply Chain Management Review, September, 2003. p.34-39.

NOVAES, A.G. Logistica e gerenciamento da cadeia de distribuicdo. Rio de Janeiro:
Campus, 2001

PIRES, R.I. Gestao da cadeia de suprimentos: conceitos, estratégias, praticas e casos. Sao Paulo:
Atlas, 2004.

SIMCHI-LEVI, D.; KAMINSKY, P.; SIMCHI-LEVI, E. Designing and managing the supply
chain. McGraw-Hill , 2000.



ANEXO | - CRUZAMENTO/ASSOCIACOES DE TABELAS

A precisao do seu controle de estoque de matéria-prima e materiais é superior a 90%7? X
O local reservado a estocagem de matérias-primas e materiais esta préximo e bem posicionado em
relacao a linha de producao e/ou aos centros de trabalho.

1 Sim, adequadamente 2 Nao Total
Casos % Casos % Casos %
1 Sim 57 86,4% 2 66,7% 59 85,5%
2 Nao 6 9,1% 1 33,3% 7 10,1%
3 Nao ha essa informagéo disponivel 3 4,5% 3 4,3%
Total 66 100,0% 3 100,0% 69 100,0%
A precisao do seu controle de estoque de matéria-prima e materiais € superior a 90%7? X
O almoxarifado de matérias-primas e materiais € limpo e bem organizado?
—
1 Sim, bastante 2 Sim, mas poderia ser melhor Total
Casos % Casos % Casos %
1 Sim 37 90,2% 22 78,6% 59 85,5%
2 Nao 3 7,3% 4 14,3% 7 10,1%
3 Nao ha essa informacéo disponivel 1 2,4% 2 7,1% 3 4,3%
Total 41 100,0% 28 100,0% 69 100,0%
A precisdo do seu controle de estoque de produtos acabados é superior a 90%? X
O armazém de produtos acabados é limpo e bem organizado?
1 Sim, bastante 2 Sim, mas poderia ser melhor Total
Casos % Casos % Casos %
1 Sim 42 97, 7% 19 82,6% 61 92,4%
2 Néo 3 13,0% 3 4,5%
3 Nao ha essa informacéo disponivel 1 2,3% 1 4,3% 2 3,0%
Total 43 100,0% 23 100,0% 66 100,0%




A precisao do seu controle de estoque de produtos acabados € superior a 90%? X
E utilizado sistema de codigo de barras ou radiofreqiiéncia nas operacdes do armazém de produtos?

1 Sim 2 Nao, mas tal tec. sera utilizada nos préximos dois anos 3 Néo Total
Casos % Casos % Casos % Casos %
1 Sim 26 96,3% 29 96,7% 11 78,6% 66 93,0%
2 Néo 1 3,3% 2 14,3% 3 4,2%
3 N&o ha essa informacéo disponivel 1 3,7% 1 7,1% 2 2,8%
Total 27 100,0% 30 100,0% 14 100,0% 71 100,0%

A precisao do seu controle de estoque de produtos acabados é superior a 90%? X
O sistema de estocagem de produtos acabados facilita a separacéo de pedidos e as atividades de

expedicdo?
1 Sim, adequadamente 2 Sim, mas poderia ser melhor Total
Casos % Casos % Casos %
1 Sim 48 94,1% 18 90,0% 66 93,0%
2 Néo 2 3,9% 1 5,0% 3 4,2%
3 Nao ha essa informacéao disponivel 1 2,0% 1 5,0% 2 2,8%
Total 51 100,0% 20 100,0% 71 100,0%

O relacionamento de sua empresa com seus principais fornecedores é caracterizado por: X
As decisdes de transporte (suprimentos e distribuicdo), pela empresa, estéo integradas as decisfes
de estoque e armazenagem?

1 Sim 2 Néo Total
Casos % Casos % Casos %
2 Média duracéo 1 2,0% 1 5,0% 2 2,9%
3 Longa duragéo 43 86,0% 15 75,0% 58 82,9%
4 Por toda a vida Gtil do produto 6 12,0% 4 20,0% 10 14,3%
Total 50 100,0% 20 100,0% 70 100,0%




Qual a importancia da localizagéo fisica dos seus principais fornecedores? X
A politica de producao para a maior parte dos seus produtos esta orientada:

€ antecipada a demanda real

1 para a formacéo de estogues, portanto,

2 para a produgdo sob encomenda, a
partir de pedidos firmes de clientes

Total

Casos % Casos % Casos %
1 Néo é relevante 1 5,9% 3 5,8% 4 5,8%
2 Pouco relevante 9 52,9% 22 42,3% 31 44,9%
3 Muito relevante 7 41,2% 27 51,9% 34 49,3%
Total 17 100,0% 52 100,0% 69 100,0%

Qual a importancia da localizagéo fisica dos seus principais fornecedores? X
A empresa utiliza a metodologia do Lote Econémico de Compra (LEC) para dimensionar quantidade
de itens nos pedidos?

1 Sim, tal metod. é aplicada para 2 Sim, tal metod. é aplicada para 3 Sim, tal metod. é aplicada de

: ) i 4 Néao Total
a maior parte das compras uma peq. parte das compras forma irregular ou esporadica
Casos % Casos % Casos % Casos % Casos %
1 Néo & 3 9,7% 1 9,1% 4 59%
relevante
2 Pouco o o o o o
relevante 16 51,6% 7 46,7% 6 54,5% 2 18,2% 31 45,6%
3 Muito
relevante 12 38,7% 8 53,3% 4 36,4% 9 81,8% 33 48,5%
Total 31 100,0% 15 100,0% 11 100,0% 11 100,0% 68 100,0%
Qual a importancia da localiza¢éo fisica dos seus principais fornecedores? X
A empresa instituiu fornecimento"just-in-time" com alguns de seus fornecedores?
1 Sim, com poucos 2 Sim, com muitos fornecedores 4 Nao Total
fornecedores
Casos % Casos % Casos % Casos %
1 Nao é relevante 2 15,4% 2 8,0% 4 5,7%
2 Pouco relevante 17 53,1% 4 30,8% 10 40,0% 31 44,3%
3 Muito relevante 15 46,9% 7 53,8% 13 52,0% 35 50,0%
Total 32 100,0% 13 100,0% 25 100,0% 70 100,0%




Em relacdo ao destino da carga no recebimento: X
A empresa instituiu fornecimento”just-in-time" com alguns de seus fornecedores?
.

1 Sim, com poucos

2 Sim, com muitos

fornecedores fornecedores 4 INEe ek
Casos % Casos % Casos % Casos %

1 A maior parte dos materiais é enviada ao almoxarifado 17 54,8% 5 38,5% 15 68,2% 37 56,1%
2 A maior parte dos materiais € enviada para a linha ou 3 9.7% 3 23.1% 2 9.1% 8 12,1%
centro de trabalho

3 _Parte do matéria vai para o almoxarifado e parte vai para 1 35.5% 5 38,5% 5 22.7% 21 31,8%
a linha ou centro de trabalho.

Total 31 100,0% 13 100,0% 22 100,0% 66 100,0%

Em relacdo ao destino da carga no recebimento: X
A empresa utiliza a metodologia do Lote Econémico de Compra (LEC) para dimensionar quantidades
de itens nos pedidos?

1 Sim, tal metodologia é 2 Sim, tal metodologia é 3 Sim, tal metodologia é
aplicada para a maior parte aplicada para uma pequena aplicada de forma irregular 4 Néo Total
das compras parte das compras ou esporadica
Casos % Casos % Casos % Casos % Casos %
1 A maior parte dos
materiais € enviada ao 18 58,1% 10 66,7% 3 33,3% 4 44,4% 35 54,7%
almoxarifado
2 A maior parte dos
materiais € enviada para a 6 19,4% 1 11,1% 1 11,1% 8 12,5%
linha ou centro de trabalho
3 Parte do matéria vai para
0 almoxarifado e parte vai 7 22,6% 5 33,3% 5 55,6% 4 444% 21 328%
para a linha ou centro de
trabalho.
Total 31 100,0% 15 100,0% 9 100,0% 9 100,0% 64 100,0%
Quais modais séo utilizados para a distribuicdo dos seus produtos até seus clientes diretos?X
A maior parte da distribuicdo:
1.13 A maior parte da distribuicéo: Total
1 Vai para o Estado em que o i 4 Casos %
esté localizada a empresa 2 Vai para outros Estados 3 Vai para o exterior 0
1 Sim 1 Sim 1 Sim
Casos % Casos % Casos %

Rodoviario 49 69,0% 19 26,8% 3 4,2% 71 100,0%
Ferroviario 1 50,0% 1 50,0% 2 100,0%
Aquaviario 7 50,0% 6 42,9% 1 7,1% 14 100,0%
Aeroviario 8 50,0% 7 43,8% 1 6,3% 16 100,0%

Dutoviario




Qual o n° de diferentes produtos ou servigos comercializado por sua empresa? X
As decisdes de transporte (suprimentos e distribuicdo), pela empresa, estao integradas as decisdes
de estoque e armazenagem?

e

1 Sim 2 Néo Total
Casos % Casos % Casos %
1 De 1 a 10 produtos ou servigos 9 20,5% 8 44,4% 17 27,4%
2 De 10 a 20 produtos ou servigos 1 5,6% 1 1,6%
3 De 20 a 30 produtos ou servigos 3 6,8% 3 4,8%
4 Mais de 30 produtos ou servigos 32 72,7% 9 50,0% 41 66,1%
Total 44 100,0% 18 100,0% 62 100,0%

As atividades de vendas estdo integradas as atividades de programacdo da producdo na sua
empresa? X A politica de producédo para a maior parte dos seus produtos esta orientada:

1 paRa @D CE cEEguEs, 2 para a produgdo sob encomenda, a
FERENI, @ antertgyanlada a demanda partir de pedidos firmes de clientes Total
Casos % Casos % Casos %
. tfgg Sstdo devidamente 16 94,1% 37 69,8% 53 75,7%
2 Sim, mas poderiam o o o
trabalhar mais préximas ! 5:9% 13 24,5% 14 20,0%
3 Néo 3 5,7% 3 4,3%
Total 17 100,0% 53 100,0% 70 100,0%

Existe uma area funcional especifica responsavel pelas atividades logisticas na empresa? X
O monitoramento do desempenho das atividades logisticas € importante para sua empresa?
.

1 Sim 2 Nao Total
Casos % Casos % Casos %
1 Sim 53 84,1% 53 82,8%
2 Nao 3 4,8% 1 100,0% 4 6,3%
3 As atividades estéo distribuidas 7 11,1% 7 10,9%

em vérias funcdes

Total 63 100,0% 1 100,0% 64 100,0%




Existe o planejamento formalizado e por escrito das atividades logisticas da empresa? X
O monitoramento do desempenho das atividades Iog_]l’sticas € importante para sua empresa?

1 Sim 2 Néo Total
Casos % Casos % Casos %
1 Sim 49 79,0% 49 77,8%
2 Nao 5 8,1% 5 7,9%
3 Esta em desenvolvimento 8 12,9% 1 100,0% 9 14,3%
Total 62 100,0% 1 100,0% 63 100,0%

Qual é a qualidade da informacdo logistica disponivel hoje em sua empresa? X

Sua empresa possui a flexibilidade necessaria para adequar 0s seus niveis de servi¢cos a novas
exigéncias de clientes?

I

3 Sim, na maior parte 4 Sim, apenas algumas

1 Sim 2 Néo Total
das vezes vezes
Casos % Casos % Casos % Casos % Casos %

1_ E bgstante precisa, de facil acesso e 18 52.9% 6 27.3% 2 38,7%
disponivel a qualquer momento

2 E razoavelmente precisa e disponivel 14 41,2% 1 100,0% 16 72, 7% 4 80,0% 35 56,5%
3. E pouco precisa, pouco acessivel e ndo esta 2 59% 1 20,0% 3 4.8%
disponivel a qualquer momento

Total 34 100,0% 1 100,0% 22 100,0% 5 100,0% 62 100,0%

Qual é a qualidade da informacéo logistica disponivel hoje em sua empresa? X
Sua empresa possui a flexibilidade necessaria para atender a mudancas subitas de demanda?

3 Sim, na maior parte 4 Sim, apenas algumas

1 Sim 2 Nao Total
das vezes vezes
Casos % Casos % Casos % Casos % Casos %
1 E bastante precisa, de facil acesso e o 0 o o o
disponivel a qualquer momento 5 29,4% 1 33,3% 15 46,9% 4 36,4% 25 39,7%
2 E razoavelmente precisa e disponivel 10 58,8% 2 66,7% 16 50,0% 6 54,5% 34 54,0%
3 E pouco precisa, pouco acessivel e ndo esta 2 11.8% 1 3.1% 1 9.1% 2 6,3%

disponivel a qualquer momento

Total 17 100,0% 3 100,0% 32 100,0% 11 100,0% 63 100,0%




O EDI, se utilizado pela empresa, estd sendo empregado com quais das entidades abaixo: X Sua
empresa possui a flexibilidade necessaria para adequar 0s seus niveis de servico a novas exigéncias
de clientes?

10.9. Sua empresa possui a flexibilidade necessaria para adequar os seus niveis de servico visando atender as Total
exigéncias de mercados ou de grupos de clientes?

3 Sim, na maior parte das 4 Sim, apenas algumas

1 Sim 2 Néao
vezes vezes
1 Sim 1 Sim 1 Sim 1 Sim Casos %
Casos % Casos % Casos % Casos %

Clientes 34 55,7% 1 1,6% 21 34,4% 5 8,2% 61 100,0%
Fornecedores 9 40,9% 1 4,5% 9 40,9% 3 13,6% 22 100,0%
Transportadoras 3 42,9% 1 14,3% 2 28,6% 1 14,3% 7 100,0%
Instituigdes financeiras 8 61,5% 4 30,8% 1 7,7% 13 100,0%
Armazéns de terceiros 1 33,3% 2 66,7% 3 100,0%
Prestadores de 2 66,7% 1 33,3% 3 100,0%
servigos (outros)
A empresa néo faz uso
do EDI 1 100,0% 1 100,0%

Qual é a qualidade da informacéo logistica disponivel hoje em sua empresa? X
Sua empresa possui a flexibilidade necessaria para processar recebimentos de pedidos ndo
Erogramados?

3 Sim, na maior parte 4 Sim, apenas algumas

1 Sim 2 Nao Total
das vezes vezes
Casos % Casos % Casos % Casos % Casos %
1. E ba,stante precisa, de facil acesso e 11 44.0% 14 42.4% 25 39.7%
disponivel a qualquer momento
2 E razoavelmente precisa e disponivel 13 52,0% 19 57,6% 3 75,0% 35 55,6%
3 E pouco precisa, pouco acessivel e ndo esta 1 4.0% 1 100,0% 1 25,0% 3 4.8%

disponivel a qualquer momento

Total 25 100,0% 1 100,0% 33 100,0% 4 100,0% 63 100,0%




O monitoramento do desempenho das atividades logisticas é importante para sua empresa? X
Qual é a qualidade da informacéo Iogistica disponivel hoje em sua empresa?

1 E bastante precisa, de facil - ’ 3 E pouco precisa, pouco
acesso e disponivel a qualquer 2E razoad\i/:Ir(r;reﬁr:/t; precisa e acessivel e ndo esta disponivel a Total
momento P qualquer momento
Casos % Casos % Casos % Casos %
1 Sim 23 100,0% 34 97,1% 4 100,0% 61 98,4%
2 Nao 1 2,9% 1 1,6%
Total 23 100,0% 35 100,0% 4 100,0% 62 100,0%
O EDI, se utilizado pela empresa, € empregado com quais das entidades? X
O monitoramento do desempenho das atividades logisticas é importante para sua empresa?
.
8.3 O monitoramento do desempenho das atividades logisticas é Total
importante para sua empresa?
1 Sim 2 Néo
1 Sim 1 Sim Casos %
Casos % Casos %
Clientes 62 100,0% 62 100,0%
Fornecedores 23 100,0% 23 100,0%
Transportadoras 9 100,0% 9 100,0%
Instituigdes financeiras 14 100,0% 14 100,0%
Armazéns de terceiros 4 100,0% 4 100,0%
Prestadores de servigos (outros) 4 100,0% 4 100,0%
A empresa néo faz uso do EDI 1 100,0% 1 100,0%
A maior parte do suprimento para os produtos fabricados por sua empresa: X
O monitoramento do desempenho das atividades Iogl’sticas € importante para sua empresa?
1 Sim 2 Nao Total
Casos % Casos % Casos %
1 ng do Estado em que esta 26 42.6% 26 41,9%
localizada a empresa
2 Vem de outros Estados 23 37,7% 1 100,0% 24 38,7%
3 Vem do exterior 12 19,7% 12 19,4%
Total 61 100,0% 1 100,0% 62 100,0%




Qual o n° de diferentes produtos ou servicos comercializado por sua empresa? X
O monitoramento do desempenho das atividades logisticas é importante para sua empresa?
—

1 Sim 2 Néo Total
Casos % Casos % Casos %
1 De 1 a 10 produtos ou servigos 15 23,8% 1 100,0% 16 25,0%
2 De 10 a 20 produtos ou servigos 2 3,2% 2 3,1%
3 De 20 a 30 produtos ou servigos 3 4,8% 3 4,7%
4 Mais de 30 produtos ou servigos 43 68,3% 43 67,2%
Total 63 100,0% 1 100,0% 64 100,0%
Existe o planejamento formalizado e por escrito das atividades logisticas da empresa? X
Qual o n° de diferentes produtos ou servigcos comercializado por sua empresa?
1 De 1a 10 produtos ou 2 De 10 a 20 produtos ou 3 De 20 a 30 produtos ou 4 Mais de 30 produtos ou Total
servicos servicos servicos servicos
Casos % Casos % Casos % Casos % Casos %
1 Sim 9 56,3% 2 100,0% 3 100,0% 36 81,8% 50 76,9%
2 Nao 2 12,5% 4 9,1% 6 9,2%
3 Estaem 5 31,3% 4 9,1% 9 13,8%
desenvolvimento
Total 16 100,0% 2 100,0% 3 100,0% 44 100,0% 65 100,0%

O monitoramento do desempenho das atividades logisticas é importante para sua empresa? X A
precisdo do seu controle de estoque de matéria-prima e materiais é superior a 90%?

1 sim 2 Ndo 3 Nao ha_essa’lnformat;ao Total
disponivel
Casos % Casos % Casos % Casos %
1 Sim 50 98,0% 6 100,0% 3 100,0% 59 98,3%
2 Nao 1 2,0% 1 1,7%
Total 51 100,0% 6 100,0% 3 100,0% 60 100,0%




O monitoramento do desempenho das atividades logisticas € importante para sua empresa?X A
precisdo do seu controle de estoque de produtos acabados € superior a 90%7?

. = 3 Nao ha essa informacéo
1 Sim 2 Néo disponivel Total
Casos % Casos % Casos % Casos %
1 Sim 55 98,2% 3 100,0% 2 100,0% 60 98,4%
2 Nao 1 1,8% 1 1,6%
Total 56 100,0% 3 100,0% 2 100,0% 61 100,0%

O monitoramento do desempenho das atividades produtivas é importante para a empresa? X
A politica de producao para a maior parte dos seus produtos esta orientada:

1 para a formagao de estoques, portanto, € 2 para a produgdo sob encomenda, a partir

antecipada a demanda real de pedidos firmes de clientes !
Casos % Casos % Casos %
1 Sim 15 100,0% 46 100,0% 61 100,0%
Total 15 100,0% 46 100,0% 61 100,0%

Qual é a qualidade da informacéo logistica disponivel hoje em sua empresa? X
O sistema de estocagem de produtos acabados facilita a separacdo de pedidos e as atividades de
expedicdo?

1 Sim, adequadamente 2 Sim, mas poderia ser melhor Total

Casos % Casos % Casos %
1. E bagante precisa, de facil acesso e 19 43.2% 4 23.5% 23 37.7%
disponivel a qualquer momento
2 E razoavelmente precisa e o 0 0
disponivel 21 47,7% 13 76,5% 34 55,7%
3 E pouco precisa, pouco acessivel e
ndo esta disponivel a qualquer 4 9,1% 4 6,6%

momento

Total 44 100,0% 17 100,0% 61 100,0%




Qual é a qualidade da informacéo logistica disponivel hoje em sua empresa? X
Geralmente, sdo observadas filas de caminhdes esperando para serem descarregados ou carregados
em seus patios?

1 Sim, 2 Sim, porém de forma néo 3 Nio Total
frequentemente regular

Casos % Casos % Casos % Casos %
1 E bastante precisa, de facil acesso e disponivel a qualquer o o o
momento 6 28,6% 17 44,7% 23 37,7%
2 E razoavelmente precisa e disponivel 2 100,0% 13 61,9% 19 50,0% 34 55,7%
3 E pouco precisa, pouco acessivel e ndo esté disponivel a o o o
qualquer momento 2 9.5% 2 5.3% 4 6.6%
Total 2 100,0% 21 100,0% 38 100,0% 61 100,0%

Qual é a qualidade da informacdo logistica disponivel hoje em sua empresa? X
A precisao do seu controle de estoque de matéria-prima e materiais € superior a 90%?

3 Na&o hé essa informagao

1 Sim 2 Néo disponivel Total
Casos % Casos % Casos % Casos %
1 E bastante precisa, de facil acesso e disponivel a qualquer 21 41.2% 1 16,7% 22 36,7%
momento
2 E razoavelmente precisa e disponivel 28 54,9% 5 83,3% 1 33,3% 34 56,7%
3 E pouco precisa, pouco acessivel e ndo esta disponivel a
qualquer momento 2 3.9% 2 66,7% 4 6.7%
Total 51 100,0% 6 100,0% 3 100,0% 60 100,0%
Qual é a qualidade da informacéo logistica disponivel hoje em sua empresa? X
A precisao do seu controle de estoque de produtos acabados é superior a 90%?
1 sim 2 Nio 3 Nao hq essa,informagéo Total
disponivel
Casos % Casos % Casos % Casos %
1 E bastante precisa, de facil acesso e disponivel a qualquer o o o
momento 22 39,3% 1 50,0% 23 37,7%
2 E razoavelmente precisa e disponivel 31 55,4% 2 66,7% 1 50,0% 34 55,7%
3 E pouco precisa, pouco acessivel e ndo esta disponivel a 3 5.4% 1 33.3% 4 6.6%

qualquer momento

Total 56 100,0% 3 100,0% 2 100,0% 61 100,0%




Qual é a qualidade da informacéo logistica disponivel hoje em sua empresa? X
A politica de producao para a maior parte dos seus produtos esta orientada

1 para a formacéo de estoques,

portanto, é antecipada a
demanda real

2 para a producéo sob

encomenda, a partir de pedidos

firmes de clientes

Total

Casos % Casos % Casos %
1. E bagante precisa, de facil acesso e 6 40,0% 17 37.8% 23 38.3%
disponivel a qualquer momento
2 E razoavelmente precisa e o 0 o
disponivel 8 53,3% 25 55,6% 33 55,0%
3 E pouco precisa, pouco acessivel e
nao esta disponivel a qualquer 1 6,7% 3 6,7% 4 6,7%
momento
Total 15 100,0% 45 100,0% 60 100,0%




