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FERREIRA, Ari Junior. Logistica e Competitividade de produtores de
revestimentos ceramicos. 2017.87 f. Dissertagéo de Mestrado em Engenharia
de Producéo — Faculdade de Engenharia Arquitetura e Urbanismo, Universidade

Metodista de Piracicaba, Santa Barbara d’Oeste.

RESuUmMO

A logistica evoluiu no decorrer do tempo em funcédo da necessidade de apoio a
competitividade das empresas. De funcao geradora de custos, a logistica passou
a ser considerada como recurso capaz de influenciar na competitividade das
empresas. Além de possibilitar a reducdo dos custos, pode influenciar
positivamente nos resultados do servi¢o oferecido aos clientes. Assim a logistica,
guando considerada um recurso competitivo, passa a ser um diferencial perante
os concorrentes. O Brasil € hoje 0 segundo maior fabricante e consumidor de
revestimentos ceramicos. O maior polo produtor do Brasil € o Polo Ceramico de
Santa Gertrudes. Pesquisas anteriores apresentaram o apoio competitivo destas
empresas apoiados em tecnologias de processo e composi¢ao de materiais. N&o
foi possivel encontrar pesquisa que relacionasse a logistica como fator
competitivo nas empresas deste segmento. Assim, o objetivo desta pesquisa foi
o de investigar a influéncia da logistica na competitividade das empresas
produtoras de revestimentos ceramicos. A pesquisa foi realizada por meio da
metodologia de estudo de casos, tendo como unidade de analise duas empresas
pertencentes ao Polo Ceramico de Santa Gertrudes. As duas empresas
estudadas caracterizam os dois processos de fabricacao inerentes ao segmento.
A analise dos casos foi realizada com base em pressupostos da literatura
utilizando a Visdo Baseada em Recurso como subsidio e investigou a estratégia
competitiva das empresas, por meio da identificacdo da estratégia corporativa,
de nego6cio e funcional. Para compreensdo da logistica como recurso

competitivo, verificou-se o alinhamento entre estas estratégias.

PALAVRAS-CHAVE: Logistica e competitividade; Vantagem competitiva; Visdo
Baseada em recursos; Revestimentos ceramicos; Polo Ceramico de Santa

Gertrudes.



FERREIRA, Ari Junior. Logistics and competitiveness of producers of
ceramic tiles. 2017. 87 f. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Producgéao)
— Faculdade de Engenharia Arquitetura e Urbanismo, Universidade Metodista de

Piracicaba, Santa Barbara d’Oeste.

ABSTRACT

Logistics has evolved over time due to the need to support business
competitiveness. From a cost-generating function, logistics became a resource
capable of influencing the competitiveness of companies. In addition to making it
possible to reduce costs, it can positively influence the results of the service
offered to customers. Thus, when considered a competitive resource, logistics
become a differential to competitors. Brazil is now the second largest
manufacturer and consumer of ceramic tiles. The largest producer pole in Brazil
is the Ceramic pole of Santa Gertrudes. Previous studies have presented the
competitive support of these companies based on process technologies and
materials composition. It was not possible to find research that related logistics
as a competitive factor in the companies in this segment. Thus, the objective of
this research was to investigate the influence of logistics on the competitiveness
of companies producing ceramic tiles. The research was carried out through the
methodology of case studies, having as unit of analysis two companies belonging
to the Ceramic Pole of Santa Gertrudes. The two companies studied characterize
the two manufacturing processes inherent to the segment. Case analysis was
carried out based on assumptions from the literature using the Resource Based
View as a subsidy and investigated the companies' competitive strategy, through
the identification of the corporate, business and functional strategy. To
understand logistics as a competitive resource, the alignment between these

strategies was verified.

KEYWORDS: Logistics and competitiveness; Competitive advantage; Resource

Based View; ceramic tiles; Ceramic pole of Santa Gertrudes.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o contexto, o problema, o objetivo da pesquisa, a

justificativa e forma como a pesquisa foi desenvolvida.

1.1. CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA

Em uma economia cada vez mais dependente de resultados operacionais, em
que as organizacdes lutam para manter sua participacgdo no mercado, a
vantagem competitiva torna-se um fator primordial para a implementacdo das
estratégias empresariais. I1sso porque a vantagem competitiva € resultante
diretamente das diferencas de recursos e capacidades entre as organizagdes
(TEECE, 2009; BARNEY; HESTERLY, 2011; BARNEY, 1991). Neste contexto

enguadram-se também as empresas produtoras de Revestimentos Ceramicos.

O setor brasileiro de revestimentos ceramicos tem 93 empresas e possui maior
concentracéo na regiao Sudeste, com 47 delas (ANFACER, 2016). O Estado de
Sé&o Paulo conta com 34 empresas pertencentes ao Polo Ceramico de Santa
Gertrudes, formado pelas cidades de Cordeirépolis, Ipeuna, Iracemapolis,
Limeira, Piracicaba, Rio Claro e Santa Gertrudes. Este é o maior polo ceramico
do Brasil (ASPACER, 2016).

O Brasil é o segundo maior produtor mundial de revestimentos ceramicos, com
producdo média anual de 885 milh6es de m2 entre os anos de 2012 e 2015,
estando atras apenas da China, que possui média de producdo anual de 5,8
bilhdes de m2 no mesmo periodo (ANFACER, 2016). A média anual de
exportacao brasileira de revestimentos ceramicos entre os anos de 2012 e 2015,
foi de 67 milh6es de m?2 (ANFACER, 2016).

No ano de 2014, o Brasil foi o quarto maior exportador mundial e atualmente se
apresenta como 7° maior exportador no mundo. A maior parte dessas

exportacdes € para a América do Sul (Grafico 1).
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GRAFICO 1- DESTINO DAS EXPORTAGOES BRASILEIRAS
FONTE: ADAPTADO DE ANFACER (2016)

A producao de revestimentos ceramicos é realizada por meio de dois tipos de
processos produtivos, dependendo da preparacdo da massa utilizada no
processo de fabricacdo: Via seca e Via umida (ANFACER, 2016).

Por meio da realizacdo de uma pesquisa, foi possivel identificar trabalhos
relacionados ao segmento de revestimentos ceramicos 0s quais analisam a
competitividade deste segmento com foco na estratégia de manufatura
(CARIDADE e TORKOMIAN, 2001; NOGUEIRA, FILHO e TORKOMIAN, 2001;
NOGUEIRA, 2002), de conglomerados (CAMPOS, NICOLAU e CARIO, 1998;
ALMEIDA e FISCHMANN, 2002; MACHADO, 2003) ou na inovacao tecnoldgica
(SOUZA, ELER e ARICA, 2003; ASSUNCAO e SICSU, 2001; GARCIA et al.
2005). Nao foi possivel identificar trabalhos com foco de estudo sobre o tema da

competitividade apoiada pela logistica nas empresas deste segmento.

Diante deste contexto surge a questdo norteadora desta pesquisa: A logistica
seria um recurso competitivo para as empresas do segmento de revestimentos

ceramicos?

1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo desta pesquisa é analisar como a logistica contribui para a

competitividade das empresas produtoras de revestimentos ceramicos. Para tal,



se fez necessario a identificacdo e compreensdo dos aspectos estratégicos
corporativos, de negdcios e funcionais da funcdo producéo e logistica (Figura
01).

ESTRATEGIAS ACOES

Estratégia Identificar suas influencias na

. —> ’ . g
Corporativa estrategia competitiva;
Estratégiade Identificar alinhamentocom a
’ . — ’ . . .
Negdcio estratégia corporativa e funcional

Estratégiade Estratégia Funcional

Produgao

Identificar os aspectos do

A

<— alinhamento estratégico entre

producdo e logistica e como eles
Estratégia subsidiam a estratégia de
Logistica negocios.

FIGURA 1 - ALINHAMENTO DO OBJETIVO DA PESQUISA

FONTE: ADAPTADO DE WHEELWRIGHT (1984)

1.3.  JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A escolha do tema de pesquisa € justificada pela importancia socioeconémica
do setor Ceramico, que mostra crescimento nos ultimos anos, mesmo com a
estagnacédo da economia brasileira. O setor pertence a Divisdo de Fabricacdo de
Produtos de Minerais Nao-Metalicos da Industria de Transformacéo, segundo o
Caodigo Nacional de Atividade Econdémica (CNAE) e o Conselho Nacional de
Classificagdo (CONCLA).

Embora a produgéo fisica da Divisédo de Produtores de Minerais N&o-Metalicos
tenha apresentado queda de 2,6% em 2014 e 7,8% em 2015, o segmento

ceramico ndo acompanhou esta queda e apresentou crescimento de 0,6% em



2014 e 3,7% em 2015 (ANFACER, 2016; MDIC, 2016). Este segmento industrial
é responsavel, no Estado de Sao Paulo, por 12 mil empregos diretos e cerca de
200 mil empregos indiretos (ASPACER, 2016).

Portanto, o setor de revestimentos ceramicos € importante economicamente,
tanto pela movimentacdo de mercado quanto pela oferta significativa de postos

de trabalho.

Com relagcdo ao aspecto académico, a pesquisa se mostra relevante na
ampliacdo do escopo tedrico na analise da logistica de abastecimento e

distribuicdo do setor de revestimentos ceramicos sob a Otica da competitividade.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

O primeiro capitulo € composto pela introducéo e justificativa, problematizando
e contextualizando a pesquisa, apresentando ainda seus objetivos e a estrutura

do trabalho.

O segundo capitulo apresenta a fundamentacéo tedérica para abordar o problema
que é o de verificar como a logistica pode ser recurso competitivo das empresas
produtoras de revestimentos ceramicos. Apresentam-se proposicoes sobre
Estratégia Competitiva, Estratégia de producdo, Estratégia Logistica e a
abordagem para andlise de competitividade de empresas baseada em seu
conjunto de recursos - Visdo Baseada em Recursos.

No terceiro capitulo descrevem-se 0s aspectos metodolégicos da pesquisa:
classificacdo quanto ao objetivo, estrutura do instrumento de coleta de dados

(Anexo A) e a técnica a ser utilizada.

O quarto capitulo apresenta a andlise dos resultados obtidos por meio da
pesquisa. Finalizando o trabalho, o quinto capitulo apresenta as conclusées,

assim como uma sintese dos resultados.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo tem por finalidade apresentar o referencial tedrico utilizado

para o embasamento da pesquisa.

2.1. DEFINICOES DE ESTRATEGIA

A estratégia da empresa tem impacto sobre as atividades ou tarefas necessarias
a criacdo, producao, venda ou entrega de produtos ou servicos. Hax e Majluf
(1988) definem estratégia da empresa como um conjunto de decisdes coerentes,
gue determina e revela a vontade da organizacdo em termos de objetivos de
longo prazo, programacao de a¢des e priorizagdo na alocacéo de recursos para

atender aos objetivos.

Ansoff (1993) define estratégia como um conjunto de regras de decisdo para

orientar o comportamento de uma organizagao. Por exemplo:

e Os padrées de desempenho presente e futuro definidos para a empresa

sdo chamados objetivos ou metas;

e O conjunto de regras que define a relacdo da empresa com o ambiente
externo, refere-se a quais produtos e tecnologias a empresa ird
desenvolver, onde e para quem os produtos serdo vendidos, e como a

empresa obtera vantagem sobre seus competidores;

e O conjunto de regras, que estabelece as relacdes internas e 0s processos

dentro da organizacdo, comp0e a estratégia administrativa;

e Asregras que conduzem as atividades diarias da empresa sao chamadas

de politica operacional.

De acordo com Wheelwright (1984), € possivel identificar em empresas trés
niveis de estratégia: estratégia corporativa, estratégia de negocio e estratégia
funcional. Esses diferentes niveis seguem uma estrutura hierarquica como

ilustrado na figura 2.



Estratégia
Corporativa

Estratégiade Estratégiade Estratégiade
Negdcio A Negdcio A Negdcio A
Estratégiade Estratégiade Estratégiade
Marketing Manufatura Financeira

FIGURA 2 — NIVEIS DE ESTRATEGIA
FONTE: ADAPTADO DE WHEELWRIGHT (1984)

No primeiro nivel da hierarquia encontra-se a estratégia corporativa. Segundo
Wheelwright (1984), a estratégia corporativa especifica duas areas de interesse
da corporacéao: a definicdo dos negdcios em que a corporacao ira participar, e a
aguisicdo e o comprometimento dos recursos corporativos em cada unidade de

negacio.

Porter (1987) sintetiza afirmando que a estratégia corporativa tem a funcéo de
fazer que o grupo represente mais do que a soma das diversas unidades de
negocio. Se a competicdo no mercado ocorre no nivel das unidades de negécio,
a estratégia corporativa € bem-sucedida quando reforcada pelas estratégias de

negocio.

No segundo nivel, encontra-se a estratégia de negocio ou, como € mais
conhecida, a estratégia empresarial (ou de negdcio). Ainda segundo
Wheelwright (1984) a estratégia empresarial refere-se a duas tarefas criticas a
serem desenvolvidas pelas unidades de negocio. A primeira diz respeito a
especificacdo da amplitude do negdcio e sua ligagdo com a estratégia
corporativa. Ja a segunda refere-se a maneira como uma unidade de negécio

vai obter e manter vantagem competitiva sobre seus concorrentes.



A Estratégia Empresarial (Unidade de Negdcio) deve especificar os segmentos
de mercado, os produtos e servicos a serem alcancados, além de definir as
bases para estabelecer e manter uma vantagem competitiva sobre o0s
competidores. Ela deve refletir a Estratégia Corporativa que consiste no modelo
de decisbes que determina e revela o0s objetivos, os propositos, produz as
principais politicas e planos para alcancar as metas e define as areas de
negdécios que a organizacdo atua (BARNEY e HESTERLY, 2011).

O terceiro nivel representa a estratégia funcional. Neste nivel as funcdes da
empresa podem representar um recurso competitivo. As estratégias funcionais
(marketing/vendas; pesquisa e desenvolvimento; financas e producéo),
suportam a estratégia da empresa que, por sua vez, responde a estratégia
corporativa (HOPP e SPEARMAN, 2013).

2.2. ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Nogueira (2002) afirma que todas as empresas independentemente do
segmento onde atuam ou do porte que possuem, desenvolvem suas estratégias
de forma implicita ou explicita. Isso ocorre com a busca pelo posicionamento
favoravel diante de seus concorrentes e de crescimento sustentavel por meio do

uSO de seus recursos.

A competitividade da empresa pode ser analisada por sua posicao lucrativa e
sustentavel segundo o modelo das cinco forcas de Porter (1986) que
contemplam: rivalidade entre as empresas existentes; ameaca de novos
entrantes; ameaca de produtos substitutos; poder de barganha dos fornecedores
e poder de barganha dos clientes, conforme apresentado na figura 3.

7

Segundo este modelo a rivalidade € resultante da busca pelo melhor
posicionamento de mercado exercida pelas empresas por meio do aumento de
sua participacdo e da rentabilidade do capital. A intensidade dessa rivalidade
depende de diversos fatores como, numero de concorrentes, crescimento da
industria, custo total, diferenciacdo ou custo de mudanga, aumento da

capacidade, interesses estratégicos e barreiras de saida.
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Potenciais

Ameaca de novos
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Ameaca de produtos
substitutos
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FIGURA 3- FORCAS COMPETITIVAS DE UMA INDUSTRIA
FONTE: ADAPTADO DE PORTER (1986)

O modelo apresenta uma segunda for¢ca, ameaca de novos entrantes. As
empresas estabelecidas sdo ameacadas pelo aumento da capacidade produtiva
da industria, alterando a distribuicdo das vendas, podendo impactar diretamente
nos custos. A dimensao desta for¢ca depende das barreiras de entrada existentes
no setor e essas representam a reacéo oferecida pelas empresas existentes ao
novo concorrente. As principais origens dessas barreiras sdo: economia de
escala; diferenciacdo do produto; necessidade de capital; custos de mudancas;
acesso aos canais de distribuicdo; desvantagens de custo e politicas
governamentais (PORTER, 1989).

7

O terceiro elemento a influenciar na competitividade é ocasionado pelos
produtos substitutos. Eles desempenham func¢bes idénticas, mas que sé&o
produzidos por empresas de outras industrias. A analise desse elemento deve
considerar sua margem de lucro, assim como a relagdo preco desempenho

oferecida ao cliente.



O poder de negociacdo dos compradores € também um fator importante no
ambiente competitivo. As agbes dos compradores tendem a estar concentradas
na reducéo dos precgos, na forma de pagamento dos produtos comprados, na
melhoria da qualidade dos produtos, na flexibilidade de atendimento aos

pedidos, na ampliacdo dos servicos.

O maior ou menor poder de um grupo comprador em uma industria depende: do
volume que o comprador adquire; da representatividade dos custos dos produtos
comprados em relacéo ao custo do produto; dos custos de mudanca incorridos
pelo comprador quando muda de fornecedor; da margem de lucro do comprador;
da possibilidade de o comprador aumentar a sua integracao vertical para tras;
da importancia do produto comprado para a qualidade do produto do comprador;
das informacdes que o comprador tem a respeito do mercado e das condicdes
de operacao do fornecedor. A relacéo de forca entre fornecedor e comprador é
muito dindmica, alterando-se a medida que decisGes estratégicas sdo tomadas
pelas empresas pertencentes a uma determinada cadeia produtiva (PORTER,;
1989).

Finalmente, a quinta forca representa o poder exercido pelos fornecedores.
Assim como os compradores, os fornecedores também podem influenciar
significativamente a rentabilidade de uma industria. As condi¢cdes que favorecem
o poder de negociacao dos fornecedores sao semelhantes as apresentadas no
paragrafo anterior relativa aos compradores. Um grupo fornecedor tem maior
poder nas seguintes condi¢des: se existem poucas empresas fornecedoras; se
a concentracdo no segmento € maior que a da indastria compradora; se ndo
enfrenta concorréncia de produtos substitutos; se a industria compradora ndo é
um cliente importante; se o produto fornecido é fundamental para o negécio do
comprador; se o0s custos de mudanca dos compradores sao altos; e se o
fornecedor pode apresentar uma ameaca concreta de integracao vertical para
frente na cadeia. O poder dos fornecedores em uma inddstria também é
dindmico dependendo dos movimentos estratégicos executados pelas empresas

de uma determinada cadeia produtiva.

As cinco forgas em conjunto determinam o grau de concorréncia existente em

uma industria e, consequentemente, o potencial de lucratividade do setor. Assim,



10

a intensidade da concorréncia varia de acordo com a industria, assim como do

segmento interno a uma industria.

Nesse ambiente competitivo, as empresas planejam e desenvolvem agdes que
favorecem a expansao de seus negoécios e a melhoria de sua lucratividade e,
também, as protegem contra as acfes desenvolvidas pelos outros participantes
da industria (PORTER, 1986).

Porter (1986) prop0e trés estratégias genéricas para posicionamento da

empresa no mercado: lideranca no custo total, diferenciacdo e foco (figura 4).

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo baixo Diferenciagdo

1. Lideranga em

Alvo Amplo
custo

2. Diferenciagao

ESCOPO
COMPETITIVO

3B. Foco em

Alvo estreito 3A. Foco em custo . -
Diferenciagdo

FIGURA 4 — ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS

FONTE: ADAPTADO DE PORTER (1986)

7

A lideranca em custo é a estratégia mais tradicional. Consiste em atingir a
lideranca em custo por meio de conjunto de politicas. Ainda que as principais
vantagens de custos dependam da estrutura da indUstria, em geral as acdes
para obté-las compreendem: busca de economia de escala; ganhos de custo
pela experiéncia; rigido controle de custos e de despesas de seus sistemas
produtivo e administrativo; acesso preferencial a matérias-primas; minimizacao

de custos com P&D, publicidade e assisténcia técnica.
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A segunda estratégia genérica proposta por Porter € a estratégia de
diferenciacdo. O objetivo desta estratégia € diferenciar o produto ou servigco
oferecido pela empresa.

As empresas podem diferenciar-se pela qualidade de seus produtos ou oferta de

assisténcia técnica.

Algumas empresas buscam diferenciar-se por meio do projeto do produto, outras
investem na consolidacdo da marca, outras utilizam canais de venda ou de
distribuicdo exclusivos, enquanto algumas utilizam a prestacdo de servicos etc.
O principal objetivo dessa estratégia € criar uma singularidade dentro da industria
(PORTER; 1986).

A terceira estratégia genérica consiste em focar prioritariamente um determinado
grupo comprador, um segmento da linha de produtos, ou um mercado
geografico. Dessa forma, a empresa seleciona um segmento ou um grupo de
segmentos de mercado e direciona seus planos e suas ac¢des para atendé-los.
A estratégia tem como premissa que a empresa € capaz de atender seu alvo
mais efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estdo competindo de
forma mais ampla (PORTER; 1986).

Esta Ultima estratégia possui duas abordagens: foco em custos e foco em
diferenciacdo. O foco nos custos explora a diferenca nos comportamentos dos
custos em alguns segmentos, enquanto o foco na diferenciacdo explora as

necessidades especiais dos compradores em certos segmentos.

Porter (1986) apresenta o processo de formulacdo de estratégia, similar ao
proposto pela escola de design (MINTZBERG,; et al., 2010).

Segundo o processo de formulacdo de estratégia de Porter (1986) e a escola de
design de Mintzberg, et al. (2010) o desenvolvimento de uma estratégia
competitiva €, em esséncia, o desenvolvimento de uma formula ampla para o
modo como a empresa ird competir. Este processo consiste em definir metas e
quais as politicas necesséarias para atingi-las. Corresponde entdo, a uma
combinacdo dos fins (metas) que a empresa busca e dos meios (politicas) pelos

quais ela atua. A figura 5 representa o processo de estratégia.
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O QUE A EMPRESA ESTA REALIZANDO NESTE MOMENTO?
1. Identificagdo
Qual a estratégia corrente implicita ou explicita?
2. Suposi¢oes implicitas
Que suposicoes sobre a posicdo relativa, os pontos fortes e fracos da companhia, a
concorréncia e as tendéncias da induUstria devem ser feitas para que a estratégia
corrente faga sentido?

O QUE ESTA OCORRENDO NO MEIO AMBIENTE?

1. Andlise daindustria
Quais os fatores basicos para o sucesso competitivo e as ameacas e oportunidades
importantes para a industria?
2. Andlise da concorréncia

Quais as capacidades e limitagGes dos concorrentes existentes e potenciais, e seus
provaveis movimentos futuros?
3. Andlise da sociedade
Que fatores politicos, sociais e governamentais importantes apresentardao ameacas
ou oportunidades?
4. Pontos fortes e pontos fracos
Dada uma anadlise da industria e da concorréncia, quais os pontos fortes e fracos da
companhia em relacdo aos concorrentes presentes e futuros?

O QUE A EMPRESA DEVERIA ESTAR REALIZANDO?
1. Teste de suposicao e estratégia
De que forma as suposi¢cdes incorporadas a estratégia corrente podem ser
comparadas as analises acima? De que modo a estratégia satisfaz os testes de
consisténcia?
2. Alternativas estratégicas
Quiais as alternativas estratégicas vidveis dadas as analises acima?
3. Escolha estratégica
Que alternativa faz uma melhor relagdo entre a situa¢do da companhia e as ameacas
e oportunidades externas?

FIGURA 5 — PROCESSO PARA FORMULACAO DE UMA ESTRATEGIA COMPETITIVA
FONTE: ADAPTADO DE PORTER (1989)

2.3. ESTRATEGIA DE PRODUCAO

A funcéo producao ou de operacdes é responsavel por satisfazer as solicitacfes
dos consumidores por meio da producdo e entrega de produtos ou servicos
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). Skinner (1969) afirma que a
producdo € importante para colaborar na vantagem competitiva das empresas e
para isso deve estar alinhada as estratégias da organizacdo. Quinn (1978)
reforca a recomendacdo de Skinner (1969), afirmando que a estratégia de



13

operacdes segue um modelo que integra os objetivos, politicas e os planos de
acOes em um todo coerente com a estratégia da empresa. Hayes et al. (2008)
também destacam a importancia da fun¢é@o produg¢do como recurso estratégico

da empresa.

Wheelwright (1984) afirma que a estratégia de producdo das empresas esta
atrelada a filosofia de gestéo e a for¢cas motrizes. A filosofia de gestado consiste
no conjunto de principios orientadores e atitudes impregnadas no modo de ser
da organizacdo que ajudam a alinhar metas, planos e diretrizes entre todos os

funcionarios.

As prioridades estratégicas, foram inicialmente identificadas por Skinner (1969)
como sendo: produtividade, servi¢o, qualidade e retorno sobre o investimento.
Posteriormente, outros pesquisadores apresentaram diferentes combinacdes de
prioridades como Hayes e Wheelwright (1984) e Fine e Hax (1985) que definiram
as prioridades competitivas como preco, qualidade, entrega e flexibilidade.
Entretanto, de acordo com Garvin (1993), a maioria das publicacbes estado
focada em quatro principais prioridades competitivas: custo, qualidade, entrega

e flexibilidade.

Garvin (1993) acrescenta ainda as quatro prioridades competitivas mais
utilizadas a de servicos e as desdobram em sub prioridades, conforme

apresentado a seguir:
Custo
e Custo inicial: o preco ou o custo de aquisicdo de um produto;

e Custo operacional: o custo de operar ou usar um produto ao longo de sua

vida util; e

e Custo de manutencéo: o custo de manutencdo de um produto ao longo

de sua vida util. Inclui pequenos reparos e reposicao de pecas.
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Qualidade

Desempenho: caracteristicas primarias de operacdo de um produto ou

Servico;
Caracteristicas: caracteristicas secundarias de um produto ou servico;

Confiabilidade: probabilidade de um produto ou servico falhar durante um

especifico periodo de tempo;

Conformidade: o grau em que um produto ou servi¢co reune os padrdes

preestabelecidos em projeto;

Durabilidade: o nimero de vezes que um produto pode ser usado antes

de deteriorar-se fisicamente ou nao ser viavel economicamente repara-lo;

Nivel de servico: depende da velocidade, da cortesia e da competéncia

dos reparos;

Estética: a aparéncia, o sentimento, o gosto, o cheiro e o som de um

produto ou servico; e

Qualidade percebida: o impacto da marca, a imagem da empresa e a

propaganda.

Entrega

Precisdo: se os itens corretos foram entregues nas quantidades certas;

Completude: se os carregamentos (entregas) foram completos na
primeira vez, ou se houve necessidade de emitir novos pedidos para

determinados itens;
Confiabilidade: se os produtos foram entregues na data estipulada;

Disponibilidade: a probabilidade de ter em estoque um certo item no

momento da emisséo do pedido;
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e Velocidade: o tempo decorrido entre a emisséo do pedido e a entrega do

produto ao consumidor;

¢ Disponibilidade de informacao: o grau em que as informacdes a respeito
do transporte estdo disponiveis em tempo real;

e Qualidade: a condi¢do do produto apés o transporte;

¢ Facilidade de emissao de pedidos: a maneira como a empresa recebe 0s
pedidos (eletronicamente ou néo) e informa os itens que estdo em

estoque;

¢ Flexibilidade de emissdo de pedidos: se ha limites estabelecendo o
namero minimo de itens por pedido e selecionando os itens de um pedido

isolado;

¢ Flexibilidade de transporte: a habilidade de modificar o roteiro de entrega

para atender a circunstancias especiais; e

e Facilidade de retomo - a disposicédo de absorver os custos de retomo de

um produto e a velocidade com que os retornos sao processados.
Flexibilidade
e Flexibilidade de produto

* Novos produtos: a velocidade com que os produtos sdo criados,
projetados, manufaturados e introduzidos;

« Customizacéo: habilidade de projetar um produto para atender as

especificacdes de um cliente particular;

* Modificacéo: a habilidade de modificar os produtos existentes para

atender a necessidades especiais;
e Flexibilidade de volume

* PrevisOes incertas: a habilidade de responder- a subitas mudancas

no volume de um produto requerido pelo mercado;
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Aumento de escala de novos processos: a velocidade com que
novos processos de manufatura podem variar a producdo de

pequenos volumes a grandes escalas;

¢ Flexibilidade de processo

Flexibilidade de mix: a habilidade de produzir uma variedade de
produtos, em um curto espaco de tempo, sem modificar as

instalacdes existentes;

Flexibilidade de substituicdo - a habilidade de ajustar as mudancas
no mix de produtos a longo prazo;

Flexibilidade de roteiro -0 grau em que a sequéncia de fabricacéo
ou de montagem pode ser modificada se uma maquina ou um

equipamento estiver com problemas;

Flexibilidade de materiais - a habilidade de acomodar variacdes e
substituicdes das matérias-primas; e

Flexibilidade nos sequenciamentos - a habilidade de modificar a
ordem de alimentacdo dos pedidos no processo produtivo, em

raz&o de incertezas no fornecimento de componentes e materiais.

Servigos

Apoio ao cliente: a habilidade de atender o cliente rapidamente
pela substituicdo de pecas defeituosas ou de reabastecimento de
estoque para evitar paradas para manutencdo ou perdas de

vendas;

Apoio as vendas: a habilidade de melhorar as vendas por meio de
informagdes em tempo real sobre a tecnologia, o equipamento, o

produto ou o sistema que a empresa esta vendendo;

Resolucdo de problemas: a habilidade em assistir grupos internos

e clientes na solugéo de problemas, especialmente em areas como
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desenvolvimento de novos produtos, projetos considerando a

manufaturabilidade e a melhoria da qualidade; e

+ Informacéo: a habilidade de fornecimento de dados criticos a
respeito de desempenho de produto, parametros de processo e
custos para grupos internos, tais como Pesquisa e
Desenvolvimento, e para clientes que entdo utilizam os dados para

melhorar suas proprias operac¢des ou produtos.
2.3.1. RECURSOS DE PRODUGAO E SUAS AREAS DE DECISAO

Definidas as prioridades competitivas, € possivel identificar os recursos da
produgéo por meio do conjunto de decisdes relacionadas ao que se denomina
areas de deciséo.

Nogueira (2002) afirma que um sistema efetivo de producéo é necessariamente
aguele que atende as necessidades da estratégia de negdcio da empresa. As
prioridades devem refletir as necessidades da estratégia competitiva apontando
para os objetivos a serem atingidos.

Fine e Hax (1985) propuseram nove categorias de decisbes a serem
consideradas na formulacdo da estratégia de producéo, sendo elas referentes a:
Instalacdes; Capacidade; Integracao vertical, Tecnologias e processos; escopo
da producéao e diretrizes para langamento de novos produtos; recursos humanos;
qualidade; infraestrutura; relacbes com fornecedores e outros parceiros

externos.

Hayes e Wheelwright (1988) partindo do principio de que existe uma diversidade
muito grande de decisdes a serem tomadas na manufatura ao longo do tempo,
argumentam que o agrupamento dessas decisdes em categorias facilita tanto a
identificacdo quanto a elaboracdo de uma estratégia de manufatura. Nesse
contexto os autores propdem que as decisdes sejam classificadas em dez

categorias como pode ser visto no quadro 1.
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AREAS DE DECISAO DECISOES A SEREM TOMADAS
Capacidade Capacidade de producgdo total a ser provida

. Numero de plantas, localizagdo e especializagdo de cada planta
Instalagoes - L < .
necessarias para se atingir o volume de produc¢do desejado

Tipos de equipamentos e sistemas a ser utilizado em cada
Tecnologia unidade, grau de automacdo do processo e a forma de ligagdao
entre as plantas

Materiais, sistemas e servi¢os a serem providos internamente e
Integracao Vertical aqueles que devem ser fornecidos por terceiros, relacionamento
com o fornecedor

Politicas e praticas de recursos humanos, incluindo

Recursos Humanos L. N N .
administracdo, selecdo e treinamento

Qualidade Sistemas de controle e garantia da qualidade

Planejamento e Controle da [Sistemas de planejamento de produc¢do e controle de estoques,
Producdo/materiais politicas de fornecimento e regras de decisdao

Novos produtos Processo de desenvlvimento de novos produtos

Indicadores de desempenho e sistemas de reconpensa
incluindo sistema de alocac¢do de capital

Estrutura organizacional, sistemas de controle e remuneragao
dos grupos de staff

Medidas de desempenho

Organizagao

QUADRO 1- AREAS DE DECISAO
FONTE: ADAPTADA DE HAYES E WHEELWRIGHT (1988)

Hayes e Wheelwright (1988) classificam ainda as dez areas de decisdo em duas
categorias de acordo com sua natureza: estruturais e infra estruturais. As
decisbes de natureza estruturais sédo aquelas cujos impactos ocorrem no longo
prazo, sao dificeis de serem revertidas ou modificadas e exigem substanciais
investimentos de capital. Nesse primeiro grupo classificam-se as quatro
primeiras areas de decisdo apresentadas no quadro 1, ou seja, capacidade,
instalagcdes, tecnologia e integracao vertical.

As decisdes de natureza infra estruturais estéo relacionadas a politicas e praticas
gue determinam como 0s aspectos estruturais devem ser gerenciados (HAYES;
et al. 2008). Os resultados obtidos a partir das decisdes tomadas neste ambito
sdo de curto, médio e longo prazo. As decisdes de natureza infra estruturais séo,
portanto, recursos humanos, sistemas de qualidade, métodos para planejamento
e controle da producédo/materiais, decisbes sobre desenvolvimento de novos

produtos, medidas de desempenho e organizagao.
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Para que a funcdo producdo promova sustentacédo da estratégia competitiva da
empresa as decisdes devem ser realizadas considerando-se a necessidade da
compatibilidade dessas areas.

Segundo Hayes et al. (2008) as organizacbes podem utilizar a gestao de
operacbes e a funcdo producdo como fonte de vantagem competitiva. Eles
sugerem um modelo composto por quatro estagios baseados em caracteristicas
especificas dos processos produtivos para analisar o nivel de maturidade da

funcdo producédo considerada como recurso competitivo.

Este modelo classifica diferentes papéis que a manufatura pode exercer em uma
determinada organizacao, indicando o seu nivel de maturidade e alinhamento a
estratégia empresarial (HAYES e WHEELWRIGHT; 2008). O modelo pressupde
padrdes nos processos produtivos e busca identificar caracteristicas e desafios

pertinentes a manufatura. Os quatro estagios considerados sao:

1° Estadgio — A empresa preocupa-se apenas em minimizar o potencial
negativo da producdo. Neste estagio a producdo ostenta pouca

importancia, limitando-se a indicadores medianos de desempenho.

2° Estagio — A empresa usa a funcao producéo para conseguir paridade
com os concorrentes. A producao passa a ter mais importancia dentro da
empresa, porém ainda adota uma posicdo defensiva, geralmente
inspirada no comportamento dos concorrentes e na movimentacdo do

mercado.

3° Estagio — A empresa considera a funcdo producdo como apoio
confidvel a estratégia competitiva. A partir deste estagio a producao ja

oferece suporte a vantagem competitiva da empresa.

4° Estagio — A empresa usa a funcdo producdo para buscar vantagem
competitiva, baseada na competéncia do processo fabril e na gestado das
operacgOes. Este estagio € alcancado quando a estratégia competitiva se
encontra alinhada e sustentada sobre a capacidade produtiva da

empresa.
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Hill (2000) propde um modelo para formulagéo da estratégia da producéo de uma
empresa. Este modelo é constituido de cinco etapas: objetivos corporativos,
estratégia de marketing, como a empresa se qualifica e efetiva pedidos no

mercado, escolhas de processo e infraestrutura (figura 6).

Estratégia de Operagdes

1. OBJETIVOS 2. ESTRATEGIA DE 3.COMO VOCE QUALIFICA E VENCE 4. ESCOLHA DE PROCESSO | 5. INFRAESTRUTURA
CORPORATIVOS MARKETING PEDIDOS NO MERCADO
Crescimento Produto/Servigo Preco Escolha de processos Fungdes
Sobrevivéncia Mercado e segmentos Qualidade de conformagdo Trade-offsna escolha dos Suporte
processos
Lucro Extensdo Entrega: velocidade e confiabilidade Posicionamento do PIaneJa~mento de
processo operagdes

Capacidade: tamanho,

ROI Mix Aumento de demanda . Controle de sistemas
tempo e localizagdo
) Fungdo dos estoques na )
Outras medidas 9 N q Garantia e controle da
Volumes Gama de cores configuragdo dos

financeiras qualidade

processos
Padronizagdo vs.

s Gama de produtos ou servigos
Customizagdo

Sistemas de engenharia
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FIGURA 6 — ESTRUTURA PARA FORMULAGAO DE ESTRATEGIA DE PRODUGAO
FONTE: ADAPTADO DE HILL (2000)

A primeira etapa envolve um entendimento dos objetivos corporativos da
organizacao no longo prazo, de maneira que a eventual estratégia de producdo
possa ser vista em termos de sua contribuicdo para esses objetivos. Para cada
companhia os objetivos seréo diferentes em natureza e énfase, refletindo a

natureza da economia, mercados, oportunidades e preferéncia dos envolvidos.

A segunda etapa inclui o desenvolvimento da estratégia de marketing visando
atingir os objetivos corporativos. Para isso, é necessario identificar o segmento
de mercado visado definir os produtos e servicos a serem oferecidos. Também
€ necessaria urna analise do mercado dos produtos/servicos no presente e no
futuro que inclui: determinacdo de volumes presente e futuro; definicdo de
caracteristicas dos usuarios finais; avaliagdo do padrao de comportamento do
consumidor; analise das praticas e tendéncias da industria; identificacdo de

competidores-chave e a posicdo relativa da empresa nos negocios.
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Posteriormente, devem-se definir os objetivos de mercado e os planos de a¢cdes

necessarios para atingi-los.

Na terceira etapa, deve-se definir como os diferentes produtos irdo se "qualificar"
em seus respectivos mercados e como se posicionardo como "ganhadores de
pedidos” em relacdo aos competidores. Os "ganhadores de pedido” e os
"qualificadores" serdo diferentes dependendo do mercado e, além disso,
deverdao mudar ao longo do tempo.

Assim, a tarefa da estratégia de producéao é fornecer seus produtos melhor que
seus competidores, definindo os critérios que permitam que os produtos ganhem
pedidos no mercado. Para se qualificar, a companhia necessita ser tdo boa
quanto seus competidores. Para ganhar pedidos, é preciso ser melhor que os
competidores. Qualificar ndo € menos importante que ganhar pedido; os dois
aspectos sao diferentes. Ambos sdo essenciais se a companhia quer manter a
posicao e crescer. A quarta etapa diz respeito a escolha do processo. A producdo
possui diferentes alternativas de processos para a obtencdo do produto ou
servico desejado. O objetivo deve ser o de definir uma estrutura de producédo
gue seja consistente entre si e apropriada a maneira como a empresa pretende

competir no mercado.

Finalmente, a quinta e Ultima etapa diz respeito a definicdo da infraestrutura

necessaria para dar suporte a fabricacdo do produto ou a prestacdo do servico.

2.4. ESTRATEGIA LOGISTICA

Christopher (2009) define a logistica como o processo de gerenciar
estrategicamente a aquisicdo, movimentacdo e armazenagem de materiais,
pecas e produtos acabados além de organizar e coordenar os fluxos de produtos

e de informacdes correlatas.

Segundo o Council of Supply Chain Management Professionals - CSCMP
(2016), a logistica é o processo da cadeia de suprimentos que cuida do
planejamento, implementacédo e controle para eficiéncia e eficacia do fluxo direto
e reverso de bens, servigos e informacdes relacionadas, do ponto de origem dos

insumos ao ponto de consumo dos produtos com o propdsito de atender as
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necessidades dos consumidores (Traducao Livre). Ballou (1993) e Christopher
(2007) definem a logistica como sendo as atividades de planejamento,
organizacao e controle das operacdes de movimentagéo e armazenagem, desde
a aquisicdo da matéria prima até o consumo final, tratando ainda dos fluxos de

informacdes paralelas.

Durante anos, a funcdo logistica foi considerada como uma rotina, puramente
operacional e atividade necessaria para movimentar produtos a partir dos
centros de producéo para o uso ou consumo (SERVERA-FRANCES, 2010).

Diante desta perspectiva, a funcao logistica na empresa foi por muito tempo vista

como geradora de custos e ndo como recurso competitivo (BALLOU, 2004).

Bowersox e Closs (2010) explicam a evolucao do conceito de logistica, que num
primeiro momento realizavam as atividades de modo néo integrado. Conforme o
aumento da turbuléncia econbmica e o0 avanco da tecnologia houve uma
transformacdo da pratica logistica. A tecnologia da informagéo possibilitou
quantificar o retorno que poderia ser obtido sobre os investimentos nos sistemas

logisticos. Com isso foi possivel a pratica da logistica integrada.

Neste contexto Kent e Flint (1997) propdem que o resultado dessa evolucao fez
com que a logistica deixou de ter foco nos transportes passando para o foco de
diferenciacdo competitiva. Assim a logistica tornou-se uma das é&reas
operacionais capazes de gerar vantagem competitiva para a organizacao
(BOWERSOX e CLOSS, 2010). Tem-se, a partir dai que a funcéo logistica passa
a ser tratada como uma atividade estratégica capaz de gerar vantagens
competitivas que diferenciam a mesma da concorréncia (SERVERA-FRANCES,
2010).

Ching (1999) e Ballou (2010) discorrem acerca da evolucdo da logistica no
decorrer do tempo, afirmando que a logistica até a década de 1950 permaneceu
em seu estado latente, pois ndo havia uma filosofia clara sobre o tema. Até
entdo, as empresas fragmentavam as atividades-chave em diferentes areas, a
logistica em si era gerenciada pelas areas de marketing, producéo e financas.
Segundo Machline (2011) durante as décadas de 1960 e 1970 a logistica torna-

se uma nova area do saber. Neste momento a logistica é forcada a adaptar-se
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ao ambiente competitivo e estratégico, cujos assuntos logisticos tornam-se
relevantes para a alta administragédo (DORNIER; 2000). Machline (2011) discorre
ainda sobre a logistica durante as décadas de 1970 até os anos 2000, quando o
conceito de logistica integrada ganha forca e a discussao acerca do tema passa
a um novo nivel: o da cadeia de suprimentos. A partir dos anos 2000 é possivel
encontrar discussdes girando em torno da rede de suprimentos, que considera

a rede de fornecedores e subfornecedores dentro da cadeia de suprimentos.

Ross (1998), refletindo a cadeia de valor de Porter (1989) apresenta a logistica

como recurso competitivo, dividindo-a em quatro etapas, sendo elas:

)] Logistica a montante (inbound logistics): atividades referentes a
projecdo de vendas, planejamento de estoques, aquisicboes e

transporte;

1)) Atividades de processamento (process activities): atividades de
produgéo, processamento de materiais, gestdo de estoques de
produtos semi-acabados e armazenamento de produtos acabados;

iii) Logistica a Jusante (outbound logistics): Engloba a gestdo de
estoques de produtos acabados, pedidos de clientes e transporte

interno e externo;

iv) Atividades de apoio (support activities): Planejamento e controle do

sistema logistico.

Bowersox, Closs e Cooper (2001) apresentam o conceito de logistica integrada
como uma competéncia organizacional, que integra as operacdes da empresa
com a de seus clientes e fornecedores. Propdéem ainda semelhante a Ross

(1998) a segmentacao da logistica em trés funcdes principais:

e Abastecimento / Suprimento: também conhecida como logistica inbound,
se relaciona com as atividades para a obtencéo de produtos e materias
primas de fornecedores externos, sendo responsavel pelo apoio a funcéao

producao;
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e Apoio a manufatura: conhecida também como logistica interna, esta
relacionada com as atividades de planejamento, programacéo, controle

para apoio as operacdes de producao;

e Distribuicdo: também referenciada como logistica outbound, perfaz as
atividades de coleta, armazenamento e distribuicdo dos produtos para

apoiar o ciclo de entrega de pedidos aos clientes.

As atividades logisticas sao classificadas por Ballou (2001) em dois grupos:
aquelas que sdo de importancia priméria (atividades chave) para o alcance dos
objetivos logisticos, representando a maior parcela do custo total da logistica e

as demais que dao suporte as primarias (Quadro 2).

PRIMARIAS OU CHAVE SECUNDARIAS OU DE APOIO
Transporte, gestdo de estoques, fluxo de Armazenagem, manuseio de materiais,
informacgdes, processamento de pedidos e sevigo | embalagem de protec¢do, obtengdo, programagao
ao cliente de produtos e manutencdo da informacao

QUADRO 2 — ATIVIDADES LOGISTICAS
FONTE: ADAPTADO DE BALLOU (2001)

As atividades logisticas podem incluir: servico ao cliente, processamento de
pedidos, comunicacdo para distribuicdo, controle de inventério, previsdo de
demanda, trafego e transporte, armazenagem e estocagem, localizacdo de
fabricas e armazéns, movimentacdo de materiais, suprimentos, servicos de
suporte para reposicao de pecas, embalagem, reaproveitamento e remoc¢ao de
refugo, administracéo de devolugdes. E competéncia logistica a coordenagéo do
projeto da rede de instalacdes e a programacdo das operacdes para Seu uso,
assim como de sistemas de informacdo sobre processamento de pedidos e

controle de recursos para atendé-los.

Lambert, Stock e Vantine (1998) sobre a gestdo integrada das atividades
logisticas, defendem néo apenas integracéo de atividades primarias (manuseio,

movimentag&do, armazenagem e transporte), mas da interacdo dessas, com as
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diversas areas funcionais nas organizacdes da cadeia produtiva e canais de

distribuicéo.

Fleury (2000) destaca também a necessidade da integracédo externa da logistica
com parceiros da empresa. Este € um dos pressupostos da Gestdo da Cadeia
de Suprimentos, quando se da o desenvolvimento de relacionamentos
cooperativos entre a empresa e seus parceiros, baseados na confianga,

capacitacao técnica e troca de informacgoes.

Assumpcéo (2012) recorre a Bowersox, Closs e Cooper (2001) observando que
a definicdo de logistica integrada inclui gerenciar os processos de operacdes
entre suprimento, distribuicdo e movimentagéo interna e externa de matérias-
primas e bens acabados. Esta gestdo tem como base principal a previsdo da
demanda e o conhecimento do mercado. O principal objetivo na gestdo da
logistica € garantir a disponibilidade de produtos, materiais e servicos no
mercado e nos pontos consumidores com méaxima eficiéncia, rapidez e

qualidade, mantendo os custos sob controle.

A logistica integrada (figura 7) cuida de dois fluxos: de informacao e fisico. O
fluxo fisico abrange a movimentacdo e a armazenagem de materiais e produtos
acabados e o fluxo de informagdes identifica recursos para atender as
necessidades do fluxo fisico. O canal logistico de suprimento cuida da obtencéo
de produtos e materiais para apoio a produc¢éo ou a revenda, definindo o quanto
comprar no momento exato e ao menor custo, cuidando da movimentacao da
Logistica de entrada. A area de apoio a manufatura concentra-se na gestao de
estoque e movimentacdo de materiais e produtos em processo nas fases de
fabricacdo. Por fim, a area da distribuicdo fisica trata da disponibilidade de
produtos acabados para a venda ao mercado final (BOWERSOX; CLOSS &
COPER, 2001).



26

Fluxo Fisico
Fornecedores Suprimentos Apoioa D|strjb_mga0 Clientes
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Fluxo de Informacgdes

EMPRESA

FIGURA 7 - A INTEGRACAO LOGISTICA

FONTE: ADAPTADO DE BOWERSOX & CLOSS (2001, p.44).

Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2001), a visdo de processo e ndo por
funcdes obriga a integracao interfuncional e do fluxo fisico entre suprimento,
producao e distribuicao fisica, que, por outro lado, devem ser integradas com as
operacbes dos fornecedores e clientes. Essa integracdo busca reduzir os
impactos de erros de projecdo da demanda com troca &gil e precisa de
informacéo. A logistica agrega ao produto valor de tempo e lugar, fortalecendo o
marketing e apoiando a producdo no suprimento das necessidades de suas
operacoes (CHRISTOPHER, 2007).

Dornier et al. (2000) apresenta o modelo de estratégia de operacdes e logistica
refletindo as areas de decisdao de Hayes e Whellwright (1998) considerando 12
categorias de decisdes estratégicas (figura 8). Esses mesmos autores propdem
neste modelo a divisdo dessas categorias em duas classes: estrutural e infra

estrutural e discorrem acerca das decisdes estruturais conforme a seguir:

A rede de instalacbes é reflexo de decisdes de longo prazo de natureza
irreversivel sobre assuntos como numero de plantas, localizacéo, capacidade e
foco. Também fazem parte destas decisOes a estrutura da cadeia de suprimentos
e os padrdes a serem utilizados no fluxo de informacdes, bem como no fluxo de

suprimentos de componentes.
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FIGURA 8 — CATEGORIAS DE DECISAO EM ESTRATEGIA DE OPERACOES E LOGISTICA

FONTE: ADAPTADO DE DORNIER ET AL. (2000)
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As decisbes sobre tecnologia do processo de operacbes, referem-se aos
processos produtivos a serem adotados considerando caracteristicas de
flexibilidade, o risco de investimento, o nivel de automacéo e a qualificacdo da

mao de obra.

A tecnologia do processo de logistica refere-se a escolha de alternativas para
desempenhar as atividades logisticas, envolvendo tecnologias de informacao e

equipamentos de transporte e de armazenagem.

A integracao vertical determina a amplitude do leque de processos internos de
uma empresa e suas ligacbes e relacionamentos com fornecedores,
distribuidores e clientes. Essa decisdo envolve as atividades que devem ser
realizadas internamente, as atividades que devem ser terceirizadas ou
subcontratadas e os acordos e contratos com parceiros a montante e a jusante

da empresa.

Ainda segundo Dornier et al. (2000) as decisdes infra estruturais apresentam as

consideragdes, conforme mostradas a seguir.

O planejamento e o controle das operacdes consideram o balanceamento da
capacidade para atender a variabilidade da demanda. O planejamento de
materiais e da producdo devem ser realizados com suporte de sistemas

apropriados.

O planejamento e o controle da distribuicdo devem conduzir a forma como a
empresa fara a organizacdo e controle do seu sistema de distribuicdo
(centralizado ou descentralizado) bem como a escolha dos canais de distribuicdo
apropriados (varejistas, atacadistas). Deve também ocupar-se do nivel de
cobertura de estoque decidindo sobre a alocacdo dos mesmos para atender aos

canais de distribuicao.

As decisbes da qualidade envolvem a escolha de programas de melhoria, a
alocacdo de recursos, a definicAho de metas mensuraveis, a definicdo de
responsabilidades e o desenvolvimento de ferramentas e sistemas de medicéo.
Discutem ainda que a qualidade deve estar apoiada por uma filosofia bem

articulada totalmente suportada pela alta diregéo.
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A Politica de transporte envolve a escolha entre os modais de transporte,
tamanho e frequéncia das entregas, roteamento e programac¢ao das rotas para
as entregas. As decisbes sao inter-relacionadas com o definido para o servigo
ao cliente e com as decisdes de politica e localizacdo de estoques. A analise

trade-off é utilizada para isso.

A Politica de servico ao cliente inclui a disponibilidade de estoque, velocidade de
entrega, velocidade e acuracia do preenchimento do pedido. Esta relacionada

as politicas de estoque e transporte, e também na politica de formacgéo de preco.

A Organizacao refere-se ao modo como a empresa organiza suas funcoes,
definindo suas camadas gerenciais de comando e controle (estrutura),
estabelecendo linhas de autoridade e responsabilidade. Deve também definir
politicas para elaboracdo de relatorios sobre o desempenho das operacoes e
como realizar esta analise. A cultura corporativa deve servir de reforco a
estratégia de operacgdes e logistica para facilitar o alinhamento com a estratégia

empresarial.

O fornecimento / suprimento, refere-se ao papel de compras na estratégia
empresarial e na estrutura organizacional. Dornier et al. (2000) consideram que
a funcdo de compras deve definir métodos de avaliagdo de desempenho e
métodos para escolha de novos fornecedores.

2.5. VISA0O BASEADA EM RECURSOS

Penrose (1959) trouxe a primeira discussao sobre a influéncia dos recursos no
crescimento das organizacgOes. Ela define as firmas como sendo uma colecao de
recursos que podem ser usados para alavancar o desempenho, de acordo com
as decisbes administrativas. Estes recursos podem ser de natureza fisica

(tangiveis) ou intangiveis usados pelas empresas para gerar seus resultados.

Wernerfelt (1984), apresenta pela primeira vez o termo Resource Based View
(RBV) ou Visao Baseada em Recursos (VBR) em portugués, versando sobre o

valor dos recursos para as empresas.
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A VBR é uma abordagem para analise de desempenho competitivo com foco
nos recursos e capacidades controlados por uma empresa como fontes de
vantagem competitiva (BARNEY, 1991). Barney (1991) sistematizou o modelo
VRIO, que diz respeito a quatro questdes que devem ser consideradas sobre um
recurso ou uma capacidade para determinar seu potencial competitivo, Valor,

Raridade, Imitabilidade e Organizacao.

Ainda segundo Barney (1991) a VBR baseia-se em duas premissas sobre 0s
recursos e as capacidades que as empresas podem controlar: a
heterogeneidade e a imobilidade de recursos. A heterogeneidade dos recursos
diferencia as empresas por possuirem conjuntos distintos de recursos e
capacidades. Devido a estes recursos, as empresas podem ser mais
competentes do que outras. A imobilidade dos recursos esta pautada na
diferenca duradoura dos recursos e capacidades das empresas, seja em funcao
dos custos elevados para obtencdo destes recursos ou pela dificuldade no
desenvolvimento destas capacidades.

Lippman e Rumelt (1982) apresentaram o conceito de “imitabilidade”, quando a
vantagem competitiva € devida ao uso de recursos dificeis de serem imitados.
Esses recursos podem ser capacitacbes organizacionais, envolvendo
conhecimento tacito no seu desenvolvimento. Esses autores conceituam essa
ocorréncia como ambiguidade causal, dado que este tipo de conhecimento é
obscuro e imperfeitamente compreendido pelos concorrentes. Por essa razdo ha

maior dificuldade em reproduzir estas capacitacoes.

A raridade dos recursos se da quando 0os mesmos ndo possuem um substituto
efetivo, segundo Dierickx e Cool (1989). Kogut e Zander (1992) introduzem o
conceito de capacidades combinadas, enfatizando a importancia do

conhecimento como recurso competitivo.

Segundo Corréa e Corréa (2011) a VBR representa a sustentacao teodrica para
o entendimento do papel proativo que a manufatura pode ter na criacdo e na
sustentacdo de vantagem competitiva para o negocio. Conforme estes autores,
sob essa abordagem da VBR, mesmo no caso das estratégias planejadas (por

processos top-down) ndo se realizarem totalmente, podem surgir recursos
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valiosos a serem agregados, pelo processo bottom-up resultante da

implementacdo da estratégia.

2.6. SINTESE DA FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Esta secdo apresenta uma sintese da reviséo teorica servindo de embasamento
para a construcdo do instrumento de pesquisa e a analise dos dados coletados

e apresentados no capitulo 4.
2.6.1. ESTRATEGIA COMPETITIVA DAS EMPRESAS

Para a compreensdo da logistica como recurso competitivo nas organizacoes,
foi necessario compreender as estratégias adotadas pelas empresas. Este
contexto esta embasado nesta pesquisa, pelo modelo das cinco for¢as de Porter
(1986) e no Modelo de Estratégias Genéricas também proposto por Porter
(1989).

O modelo das cinco forcas representa uma analise externa as organizagcdes, em
que, por meio dela é possivel identificar ameacas e oportunidades. As ameacas
estdo pautadas no mercado concorrente, considerando novos entrantes e
produtos substitutos e as oportunidades estdo baseadas na analise do poder de

barganha possuido pela empresa perante seus fornecedores e clientes.

O modelo de estratégia competitivas genéricas, apresentam trés abordagens
que podem ser adotados como estratégia. Estratégia de lideranca em custo;

Estratégia de Diferenciacéo; Estratégia de Foco.
2.6.2. FUNCAO PRODUCAO

Também se faz necessario a compreensao das estratégias de producao que por
sua vez deve estar alinhada as estratégias de negécio da empresa. O contexto
da producéo esta pautado no modelo das areas de decisdo propostos por Hayes
e Wheelwright (1988), que apresenta 10 areas de decisdo e uma abordagem
acerca de cada decisdo a serem tomadas em cada uma delas. As 10 areas sao:
Capacidade; Instalacdes; Tecnologia; Integracdo Vertical, Recursos Humanos;

Qualidade; Planejamento e Controle da Producéo; Novos Produtos; Medidas de
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Desempenho; Organizacdo. Esta proposta € rebatida no modelo de Dornier
(2000).

2.6.3. FUNCAO LOGISTICA

Para a compreenséao da logistica como recurso competitivo, se faz necessario o

conhecimento acerca de suas atividades e seu potencial estratégico.

Com relacéo as atividades logisticas considera-se o modelo proposto por Ballou
(2001) em que o autor propde as atividades logisticas divididas em atividades

primarias e atividades secundarias.

Para a analise do potencial estratégico da logistica, foi considerado o modelo de
Dornier (2000), com categorias de decisdo em estratégia de operacbes e

logistica.
2.6.4. VISAO BASEADA EM RECURSOS

Além das andlises apresentadas anteriormente nesta secdo, optou-se também
pela andlise dos recursos logisticos identificados sob a perspectiva da visao
baseada em recursos, que visa compreender 0s recursos e capacidades como
vantagem competitiva sustentavel. Tal analise foi realizada com base no modelo

VRIO, proposto por Barney (1991).
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3. DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA — ASPECTOS METODOLOGICOS

O aspecto metodolégico de uma pesquisa retrata a abordagem de pesquisa a
ser adotada para a concretizacdo dos objetivos propostos, bem como, seus
respectivos métodos (MIGUEL; 2012).

Este capitulo aborda a classificacdo da pesquisa, 0 método e técnicas adotadas

para coleta e analise dos resultados.

3.1. CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Este trabalho propde-se a analisar a influéncia da logistica na vantagem

competitiva de empresas do segmento de revestimento ceramico.

Possui carater empirico, uma vez que, sera realizada uma pesquisa de campo
para coleta de dados para analise da competitividade de fabricantes de

revestimentos ceramicos.

Esta pesquisa pode ser classificada como explanatoria e descritiva, uma vez que
busca identificar e conhecer um determinado fendmeno. Caracteriza-se como
descritiva pois descreve caracteristicas dos processos logisticos da produtora de
revestimento ceramico e explanatéria pois explica como a logistica pode ser
considerada como recurso competitivo neste segmento industrial. Pode também
ser considerada exploratoria, dado que os trabalhos que analisam a
competitividade deste segmento focam na estratégia de manufatura ou de
conglomerados ou na inovacdo tecnoldgica (CAMPOS, NICOLAU e CARIO,
1998; ASSUNCAO e SICSU, 2001; CARIDADE e TORKOMIAN, 2001;
NOGUEIRA, FILHO e TORKOMIAN, 2001; ALMEIDA e FISCHMANN, 2002;
NOGUEIRA, 2002; MACHADO, 2003; SOUZA, ELER e ARICA, 2003; GARCIA
et al. 2005).
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3.2. METODO DE PESQUISA
O método escolhido foi 0 estudo de multi-casos, pois esta pesquisa investiga um
fendmeno atual no contexto da vida real (YIN, 2001).

Para a conducéo dos estudos de caso adotou-se o modelo proposto por Miguel,

et al. (2012), que estabelece uma estrutura de 6 etapas (Figura 9).

!
DEFINIR ESTRUTURA
CONCEITUAL COLETAR DADOS
TEORICA
PLANEJAMENTO
DOS CASOS ANALISAR OS DADOS

CONDUZIR TESTE )
,,,,, SILOTO GERAR RELATORIO

FIGURA 9 — MODELO PARA CONDUCAO DE ESTUDOS DE CASO

FONTE: ADAPTADO DE MIGUEL ET AL. (2012)

Na primeira etapa, foi realizado o mapeamento da literatura para entendimento

e compreensao dos temas sobre estratégia e recursos logisticos.

Na segunda etapa, o planejamento do estudo de caso promoveu a selecao das
unidades de andlise. Foram levantados os contatos, e elaborado 0 mecanismo

de coleta de dados (instrumento de pesquisa).

Na terceira etapa foi realizado um teste piloto no instrumento de pesquisa, com
observacdes incorporadas, para melhoria dos procedimentos de aplicacdo e

gualidade dos dados a serem coletados.
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A quarta etapa foi de coleta de dados, contemplando o contato com o objeto de

estudo e o registro dos dados.

A quinta constituiu a analise dos dados coletados por meio da construcao de

narrativa e identificacdo de causalidade entre os fatos analisados.

A sexta etapa foi a geracdo do relatorio, indicando as implicacGes tedricas,

provendo uma estrutura para replicagoes.

O estudo exploratério resultou na contextualizacdo do setor, bem como no
levantamento de suas carateristicas. Este estudo foi realizado por meio de

levantamento de dados nas seguintes fontes:

e Associacdo Nacional dos Fabricantes de ceramica para revestimentos,

loucas sanitarias e congéneres;
e Associacao Paulista das Ceramicas de Revestimento;

e PublicagBes técnicas disponibilizadas em web sites institucionais e

governamentais;
e Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior.

Também foram considerados resultados dos trabalhos ja realizados que
analisam a competitividade do segmento objeto desta dissertacdo, em empresas
situadas em outras regiées do Brasil, ou mesmo no Polo Ceramico de Santa
Gertrudes (SOUZA, ELER e ARICA, 2003; CAMPOS, NICOLAU e CARIO, 1998;
ASSUNCAO e SICSU, 2001; MACHADO, 2003; ALMEIDA e FISCHMANN,
2002; NOGUEIRA, FILHO e TORKOMIAN, 2001; GARCIA et al. 2005;
NOGUEIRA, 2002).

As empresas pesquisadas foram escolhidas por representarem os dois
processos de producéo distintos existentes no segmento. Considerou-se ainda
a localizagdo na Regido foco do trabalho: fabricantes de revestimentos

ceramicos inseridas no polo de Santa Gertrudes-SP
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3.3.  INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Segundo Malhotra (2001) a utilizacdo de questionario pode ser definida como
uma técnica estruturada para a coleta de dados que consiste de uma série de

perguntas, escritas ou verbais, que um entrevistado deve responder.

Bechhofer e Paterson (2000) afirmam que as vantagens do uso do questionario
sdo: conseguir abrangéncia com o uso eficiente do tempo, a utilizacdo de
guestao padronizadas com sentido transparente e por fim o fato de serem ideais

para descri¢cdes dos eventos observados.

Os questionarios podem ser classificados, segundo Richardson (1999), de
acordo com o tipo de pergunta: aberta, fechada ou uma combinacdo das duas,
e pelo modo de sua aplicacdo, sendo eles o contato direto ou por correio

(eletrénico ou nao).

As perguntas fechadas sdo aquelas que apresentam categorias ou alternativa
de respostas fixas e pré-estabelecidas. Entre suas vantagens estdo a rapida

codificacéo e tabulacao dos dados e a facilidade de resposta.

Ja as perguntas abertas sdo aquelas em que o respondente deve construir frases
ou oracdes para atender aos requisitos da questdo. A maior vantagem deste tipo
de pergunta é a liberdade de resposta oferecida, ndo estando o respondente

preso a nenhuma alternativa.

Quanto a forma de aplicacdo, o contato direto permite que se tenha maior
controle sobre a coleta, diminuindo a possibilidade de haver perguntas em
branco, pois é possivel esclarecer duvidas e explicar o objetivo da pesquisa. Este
tipo de aplicacdo exige maior esforco do pesquisador devido a necessidade de

se deslocar até o local do respondente (MIGUEL; 2012).

Diante deste contexto, o instrumento adotado para a coleta de dados nesta

pesquisa foi o questionario semiestruturado contendo perguntas abertas.

Com relacéo a forma de aplicagéo, optou-se tanto pelo contato direto (visita in

loco), quanto pelo contato via telefone e e-mail.
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O questionario tem suas questdes baseadas em proposicées apresentadas no

objetivo e na literatura discutida no referencial tedrico.

A estrutura do questionario (Anexo A) esta dividida em quatro blocos, conforme

apresentados seguir:

Bloco 1 - Caracterizacdo do respondente e da empresa, organizado em

duas secodes

As informacdes contidas neste bloco, objetivaram caracterizar tanto o

respondente quanto a empresa pesquisada.
Secdo | - Caracterizacdo do respondente

Elaborado com questbes abertas, esta secdo teve 0 objetivo de coletar

informacgdes sobre o entrevistado.
Secdo Il - Caracterizacdo da empresa

Esta secao por sua vez teve foco na coleta de informacdes da empresa e de sua

estrutura organizacional.
Bloco 2 — Caracterizacdo da estratégia competitiva

O Bloco 2 teve por objetivo coletar informacdes sobre a estratégia competitiva
desempenhada pelas empresas pesquisadas e visou investigar o grau de
aderéncia das praticas adotadas em concordancia com o proposto pela

literatura.
Bloco 3 — Caracterizacao das decisfes na estratégia de producéo

Neste bloco foram apresentadas questdes relacionadas a fungéo producéo, em
como sao realizadas no aspecto fisico e de gestdo. Teve como objetivo a
identificacdo das decisOes estratégicas da funcdo producdo e como essas

decisdes auxiliam na competitividade da empresa.
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Bloco 4 — Caracterizacao das decisdes na estratégia de logistica

Neste bloco foram apresentadas questdes relacionadas a funcéo logistica, em
como sao realizadas no aspecto fisico e de gestdo. Teve como objetivo a
identificacdo das decisOes estratégicas da funcdo logistica e como essas

decisfes auxiliam na competitividade da empresa.

3.4. COLETA DOS DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio da aplicagéo do instrumento elaborado
para esta pesquisa e foi feita por meio de entrevistas com funcionarios e gestores
da area de logistica. Também foi realizada entrevistas com membros da equipe
do PCP, compradores e gerentes de Recursos Humanos para auxiliar na
caracterizacdo das empresas e seus processos. Além disso, as visitas

permitiram observacdes diretas do objeto da pesquisa.

Na empresa A foram entrevistados, o gerente de Recursos Humanos, o Gerente
Industrial, o Gerente de Logistica, um Programador de Produ¢&o, um comprador,

um supervisor de Expedicéo e o supervisor de almoxarifado.

O gerente de Recursos Humanos atua no segmento de revestimentos ceramicos
desde o ano de 2006. Passou a ocupar o cargo de gerencia na empresa a partir
do ano de 2011. E formado em Gestdo de Recursos Humanos com pos-

graduacdo nas areas de Gestao de Pessoas e Psicopedagogia.

O gerente industrial atua no segmento ceramico ha 15 anos no segmento
industrial e ocupa o cargo de gerencia na empresa desde 2011 onde assumiu
como gerente de Manutencéo, passando a gerente Industrial no ano de 2014.
Possui formacéo em Engenharia de Producéo e MBA em Gestdao empresarial.

O gerente da Logistica possui 17 anos de experiéncia na area de logistica e atua
como gerente da logistica na empresa desde o ano de 2011. Possui em

Administracdo com MBA em logistica e financas.

O programador de PCP atua no segmento desde o ano de 2004, atuando como

operador de producéo, eletricista de manutencéo, auxiliar de custos, assumindo
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0 cargo de programador no ano de 2012. Possui formacdo em Engenharia de

produgéo, como MBA em gestéo da producéo.

O comprador atua como comprador no segmento de revestimentos ceramicos
desde o ano de 2013. Entrou na empresa como comprador Pleno em 2013
passando a assumir o cargo de comprador Sénior em 2015. Possui formacdo em

engenharia de Produgdo com MBA em logistica.

O supervisor de Expedicdo da empresa possui 4 anos de experiéncia na atuagcéo
da logistica. Entrou na empresa em 2014 para assumir o cargo de supervisao da
expedicdo. Possui formacao em Administracdo com MBA em gerenciamento de

projetos.

O supervisor de Almoxarifado atua na empresa desde o ano de 2003, passou
pelos setores de operacao da producdo, manutencéo, qualidade e assumiu o
cargo de supervisor do almoxarifado em 2011. Possui formacéo de Tecndlogo

em Gestéo da Producéo.

Na empresa B, foram entrevistados, o gerente de Recursos Humanos, o gerente
Industrial, o gerente de logistica, um programador de Producdo e o supervisor

de logistica.

O Gerente de Recursos Humanos da empresa atua na area de Recursos
Humanos ha mais de 10 anos. Atua como gerente de Recursos Humanos na
empresa desde 2008. Possui formacédo em Administracdo de empresas e MBA

em Gestao de Pessoas.

O Gerente Industrial atua na empresa desde o0 ano de 1998, percorreu 0s setores
de producéo e qualidade. Assumiu a gerencia em 2009. Possui formacdo em

Engenharia da Producao e possui MBA em gestéo da Producéo.

O Gerente de Logistica estd na empresa desde 2003 onde entrou para atuar nas
operacoes de producdo. Passou pelos setores de qualidade e logistica. Assumiu
como gerente da Logistica em 2013. Possui formacao de Tecnologia em Gestao

Logistica.
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O programador de Producéo entrevistado atua na empresa desde 2014 como
programador de producédo. Entrou na empresa como assistente de PCP no ano
de 2012. Possui formac&o engenharia de producgao.

O supervisor de logistica atua na expedicdo da empresa desde 2010. Assumiu
o cargo de supervisdo da logistica em 2014. Atualmente estd cursando

engenharia de producéo.

As entrevistas ocorreram entre o periodo de junho e novembro de 2016. Foram
realizadas seis visitas na “empresa A” e cinco visitas na “empresa B”. Foram
necessarios também a realizacdo de contatos telefénicos e via e-mail afim de

elucidar duvidas recorrentes da pesquisa.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Foram realizados dois estudos de caso em empresas fabricantes de

revestimentos ceramicos localizadas no Polo Ceramico de Santa Gertrudes.

O objetivo dos estudos de caso foi apresentar e analisar os principais aspectos
relativos a estratégia das empresas ressaltando o apoio proporcionado pela

logistica de abastecimento e distribuicao.

Por questdes de sigilo, foi solicitado pelas empresas que seus respectivos nomes
nao fossem divulgados na presente pesquisa. Assim sendo, respeitando tais
solicitacdes as empresas estudadas sao representadas nesta pesquisa como

“‘Empresa A” e “Empresa B”.

O presente capitulo esta dividido em cinco sec¢des, sendo a primeira secéo
baseada na apresentacao e caracterizagao das empresas estudadas, a segunda
secdo contendo a identificacdo da estratégia competitiva das empresas, a
terceira secao apresentando a estratégia funcional da producéo e logistica, a
guarta secao apresenta as prioridades competitivas identificas e a quinta secéo

apresenta a analise dos recursos identificados nas pesquisas de campo.

4.1. CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Nesta secdo é apresentado uma descricdo geral das empresas pesquisadas,

conforme sintese apresentada no quadro 3:
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CARACTERIZACAO GERAL
CARACTERISTICAS EMPRESA A EMPRESA B
Fundagao 1930 1976
Localizagao Santa Gertrudes - SP Batovi - SP
.. . 3 sécio que compdem o quadro| 5sdcio que compdem o
Estrutura Administrativa , . . .
da Diretoria guadro da Diretoria
385 funcionarios, sendo 700 funcionarios sendo
Numero de funciondrios aproximadamente 120 aproximadamente 150
administrativos administrativos
Faturamento médio / ano RS 140 milhdes RS 180 milhdes
Produto principal Porcelanato Ceramica Vermelha
Produ¢do média mensal 500 mil m? 2,5 milhdes m?

QUADRO 3 — CARACTERIZAGAO GERAL DAS UNIDADES DE ANALISE
FONTE: DESENVOLVIDO PELO AUTOR

4.1.1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA A

A empresa A esté localizada na cidade de Santa Gertrudes — SP, foi fundada em
1930 produzindo tijolos e lajes. Durante a década de 1980 a empresa passou
por uma reestruturacao tecnologica em seus processos e agregou também uma
linha de producdo de pisos e revestimentos ceramicos com capacidade de
producéo de 30 mil m¢/més. No inicio da década de 1990 a empresa abandonou
a producéo de tijolos e lajes e passou a expandir sua capacidade produtiva para
pisos e revestimentos. Neste periodo a capacidade produtiva foi aumentada para

120 mil m?/més e a produgé&o consistia em 100% de ceramica vermelha.

Em 1994 a empresa inaugurou uma segunda unidade de negécio, também
localizada em Santa Gertrudes — SP. Esta unidade foi projetada para operar com
a ceramica branca (Porcelanato), caracterizando a empresa como pioneira entre

as empresas do polo de Santa Gertrudes a produzir Porcelanato.

Aos poucos, esta segunda unidade se tornou a principal fonte de faturamento
para a empresa, que em 2014 optou por encerrar suas atividades no segmento
de ceramica vermelha. Tal decisdo impactou no fechamento de uma de suas
unidades de negocio (primeira unidade, fundada na década de 80) e a empresa
abandonou de vez o segmento de ceramica vermelha. Atualmente o portfélio da
empresa é constituido de 100% da producédo de porcelanato e sua capacidade

produtiva é de aproximadamente 500 mil m2/més.
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A empresa classifica os produtos produzidos em sete colecfes (Linhas de
produto) distintas, cada qual com suas particularidades de acabamento,
tamanho, cores e aplicagdes de uso. Cada linha de produto possui diversos itens
que formam um conjunto de pisos, revestimentos e mosaicos. Atualmente a
empresa fabrica 130 produtos diferentes, divididos em 12 tamanhos, 12 tipos de

acabamento e 5 cores principais.

A gestdo da empresa € composta por trés acionistas que formam o Conselho
Administrativo. Os acionistas compdem ainda o quadro da diretoria, estando

cada um deles responséavel por uma diretoria.

Fazem parte da estrutura organizacional da empresa trés diretorias, que
possuem responsabilidades das diversas areas da empresa, conforme

apresentado na Figura 10.

Conselho
Administrativo

Diretoria Diretoria Diretoria
Financeira Industrial Comercial
Recursoergmanos ) MKT/Vendas
Logistica Producdo Pesquisa e
Tl Qualidade quis
. Desenvolvimento
Controladoria PCP
SAC
Compras

FIGURA 10 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL EMPRESA A
FONTE: ADAPTADO DE DOCUMENTOS CEDIDOS PELA EMPRESA
A empresa conta com 385 funcionarios, sendo que aproximadamente 120 fazem

parte do quadro administrativo. O faturamento da empresa gira em torno de 140

milhdes de Reais ao ano.
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4.1.2. CARACTERIZACAO DA “EMPRESA B”

Fundada em 1976, a “Empresa B” atua na produgao de ceréamica vermelha (Via
Seca) desde sua fundacao até os dias de hoje. Foi fundada com apenas uma
linha de producédo e atualmente conta com 4 linhas, destas apenas 3 estao
operando. A quarta linha de producéo esta passando por uma adaptacéo para a
producdo de porcelanato. A empresa possui um parque fabril com cerca de
30.000 m? localizada no Polo Ceramico de Santa Gertrudes, com capacidade

produtiva (trés linhas de producao) de aproximadamente 2,5 milhdes de m2/més.

A empresa fabrica atualmente 195 tipos de pisos e revestimentos diferentes,

divididos em trés linhas de produto e trés tamanhos distintos.

A gestdo da empresa é composta por cinco acionistas que formam o Conselho
Administrativo. Os acionistas compdem ainda o quadro da diretoria, estando

cada um deles responséavel por uma diretoria.

Fazem parte da estrutura organizacional da empresa cinco diretorias, que
possuem responsabilidades das diversas areas da empresa, conforme

apresentado na Figura 11.

Conselho
Administrativo

Diretoria
Financeira

Diretoria
Industrial

Diretoria
De Operagdes

Diretoria
Contabeis

Diretoria
Comercial

Produgdo _— Contabilidade MKT/Vgndas
Recursos Humanos . Logistica . Pesquisae
Compras Qualidade Tl Fiscal Desenvolvimento
P PCP ' Controladoria

SAC

FIGURA 11 — ESTRUTURA ORGANIZACIONAL EMPRESA B

FONTE: ADAPTADO DE DOCUMENTOS CEDIDOS PELA EMPRESA

A empresa conta com aproximadamente 700 funcionarios, onde destes
aproximadamente 150 compdem o quadro administrativo. O faturamento da

empresa gira em torno de 180 milhdes de Reais / ano.
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4.2. IDENTIFICAGAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA DAS EMPRESAS

O quadro 4 apresenta uma sintese geral do que foi identificado de estratégia

competitiva das empresas A e B.

ESTRATEGIA COMPETITIVA DAS EMPRESAS
Modelo das cinco
forgas de Porter EMPRESA A EMPRESA B
(1986)
N3o possuem estratégias{Nao possuem estratégias
Novos Entrantes  |formuladas para lidar com esta|formuladas para lidar com esta
ameaca ameaca
Analise de mercado; Andlise de mercado;
- Posicionamento de mercado; Posicionamento de mercado;
Rivalidade " ’
Anadlise de concorrentes; Andlise de concorrentes;
Estratégia de diferenciacao. Lideranca em custos.
Possui estratégia para lidar com
Produtos esta ameaca. Considera como|N3do possui estratégia para lidar
substitutos substituto apenas o piso de|com essaameaca.
madeira.
Representantes comerciais; Representantes comerciais;
Negociagio com Consolidacao da Marca; Concorréncia por preco;
. Qualidade dos produtos; Qualidade dos produtos;
clientes ) e . A
Disponibilidade; Disponibilidade;
Flexibilidade. Flexibilidade.
Integracdo vertical (argila);
Parceria com fornecedores; Parceria com fornecedores
Negocia¢do com Volume de compra (barganha); |(esmalte);
fornecedores Qualidade; Qualidade;
Exclusividade de esmalte. Volume de compra;
Exclusividade de esmalte.

QUADRO 4 — ESTRATEGIA COMPETITIVA DAS EMPRESAS
FONTE: DESENVOLVIDA PELO AUTOR

Considerando-se o modelo das cinco forcas, foi possivel identificar que as
empresas lidam com as ameacgas de Novos Entrantes de forma similar.
Observou-se que, as duas empresas ndo possuem estratégias formuladas para
lidar com este tipo de concorréncia, pois acreditam que tais ameacas nao se
mostram potencialmente reais. Os gerentes entrevistados se justificaram

afirmando que o investimento necessario para a criagdo de uma nova empresa
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€ elevado e apresenta riscos uma vez que estas empresas teriam ainda que
construir seu posicionamento em um mercado j& estabelecido, ressaltando ainda
a falta de Know-how, que poderiam acarretar em perdas e prejuizo até que a

empresa aprenda a lidar com os problemas inerentes aos processos e produtos.

As duas sec¢Oes a seguir apresentam as observacgdes acerca das outras quatro
forgcas do modelo (Rivalidade; Produtos Substitutos; Negociacdo com clientes;
Negociacdo com fornecedores). Estéo divididas entre Empresa A e Empresa B,

pois as estratégias percebidas nas empresas sao diferentes entre si.
4.2.1. ESTRATEGIA COMPETITIVA DA EMPRESA A

Para lidar com a Rivalidade a empresa se preocupa em conhecer o mercado no
qual atua, buscando constantemente a atualizacdo de informacgdes. Estas
informacdes estdo relacionadas a posicionamento de mercado, concorrentes e

estratégias de diferenciacao.

Para o entendimento do posicionamento de mercado da empresa A, foram
consideradas cinco dimensodes, sendo elas: linha de produto, o segmento de
mercado visado, canais de venda, promocao dos produtos e mercado geografico

em gue a empresa atua.

Com relacdo a linha de produto e segmento de mercado, observou-se que a
empresa A possui sete linhas de produtos diferenciados (tratados como
colecdes) e prioriza o atendimento dos mercados consumidores “classe A” e
“classe B”. Seus produtos possuem precos de venda ao consumidor final
variando entre R$ 80,00 e R$120,00 o metro quadrado.

A estratégia de vendas adotada pela empresa A, estd baseada exclusivamente
em representantes comerciais (contratados — CLT) espalhados por todo o
territorio brasileiro. Existe hoje cerca de 45 representantes espalhados em todos
os estados brasileiros. Esses representantes sao responsaveis pela promocao e
venda dos produtos, que quando efetivados sdo enviados via e-mail para o
departamento comercial da empresa, que insere os dados no sistema ERP,

provendo informacdes para a programacgao da producéo e/ou expedicao.
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A empresa A adota ainda a estratégia de veiculacéo de propagandas em revistas
especializadas baseadas em design, construcdo civil e projetos arquiteténicos.
O intuito dessas propagandas é promover 0s produtos e a marca da empresa.
Atualmente a empresa estd montando uma equipe de marketing especializada

em promocao e gestdo de marcas.

Relacionado ao mercado geogréafico no qual a empresa atua, observou-se que
ela atua em todo territorio brasileiro, conforme demonstrado no grafico 2.

80%
73%
70%
60%
50%
40%

30%

20%

10%
10% 3% 59
0% — I
Sudeste Sul Centro Oeste Norte Nordeste

GRAFICO 2 — DISTRIBUICAO DAS VENDAS EMPRESA A

FONTE: INFORMACOES CEDIDAS PELA EMPRESA

7

Pode-se observar que a maior participacdo € situada na regido Sudeste,

representando 73% de suas vendas.

Essa participacdo se justifica pela localizacdo geogréafica na qual a empresa se
encontra. A empresa acredita que o custo de frete impacta no percentual de
vendas das outras regides, mas ainda assim busca formular estratégias para

buscar maior penetracdo nestes mercados.

Uma das medidas que a empresa adota para este proposito € o conhecimento
dos seus concorrentes. Durante suas pesquisas a empresa A identificou trés

grandes concorrentes, sendo considerados hoje como principais concorrentes.



48

A primeira empresa concorrente estad situada no Polo Ceramico de Santa
Gertrudes e foi fundada a aproximadamente 15 anos. Este concorrente atua na
producdo de ceramica vermelha e porcelanato. A preocupacdo com relacao a
este concorrente € que ele também produz revestimentos ceramicos de
porcelanato impactando uma competitividade maior na regido Sudeste devido a
sua localizacdo. Neste contexto a empresa A acredita que sua marca ja esta
mais estabelecida nesta regido uma vez que seus produtos sdo comercializados
ha mais tempo. Ainda assim a empresa A busca acompanhar as movimentacdes
de vendas deste concorrente por meio de avaliacbes passadas pelos
representantes comerciais baseadas em suas percepc¢des durante a promogéao
e venda dos produtos.

O segundo concorrente esta localizado no Sul do pais. Neste caso a
preocupacao maior refere-se a projecdo de vendas na regido Sul. Segundo os
entrevistados, este concorrente possui maior participacdo de vendas nesta
regido e atualmente vem crescendo as vendas na regido Centro-Oeste. Esse
crescimento tem ocorrido por meio de uma estratégia adotada pelo concorrente
gue instalou um centro de distribuicdo nesta regido impactando nos custos de
distribuicdo, tornando assim seus produtos um pouco mais atrativos nesta
regido. Diante desta informacéo a empresa A esta estudando a possibilidade da
abertura de centros de distribuicdo. Porém este estudo encontra-se em fase
inicial e a perspectiva é que, caso a estratégia seja adotada 0s centros seriam

inaugurados no inicio de 2018.

O terceiro concorrente esta localizado na regido Nordeste do pais e produz
apenas porcelanato. Neste caso a preocupac¢do da empresa A esta pautada na
projecdo de vendas para as regifes Norte e Nordeste. Neste caso as estratégias
adotadas pela empresa A estd pautada na for¢ca da marca e diferenciacdo dos

seus produtos.

Foi possivel identificar durante a pesquisa que a empresa A adota a estratégia

genérica de Diferenciagédo focada em publico especifico (Classes A e B).

Para sustentar esta estratégia a empresa investe em pesquisa e

desenvolvimento. Anualmente a empresa participa da Feira Italiana de Design e
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Inovacéo de Revestimentos Ceramicos (uma das mais importantes do segmento
no mundo), no qual busca conhecer novas tendéncias e tecnologias a serem
incorporadas em seus produtos e processos, impactando no valor da marca e
confiabilidade de seus produtos. A empresa possui ainda uma filosofia de criacédo
baseada nas tendéncias da moda mundial. A equipe de criagdo acompanha as
tendéncias de moda, tais como cores ou texturas e incorporam esses elementos
na criagdo dos novos produtos, passando a ditar as tendéncias no mercado
brasileiro de revestimentos ceramicos, saindo na frente de seus concorrentes

gue muitas vezes buscam imitar seus produtos.

Outro indicativo que justifica esta estratégia é a forma como a empresa busca a
consolidagdo da marca por meio dos canais de promocdo, conforme

apresentado anteriormente.

Identificou-se que por meio desta estratégia a empresa consegue vender seus
produtos com valores maiores aos aplicados no mercado influenciando

ativamente nos seus resultados.

A proxima forca a ser tratada foi a de ameaca de produtos substitutos. Com
relacdo a essa ameaca identificou-se que a empresa A possui preocupacao com
apenas um tipo de produto, o Piso de Madeira. Para lidar com esta ameaca a
empresa desenvolveu uma linha de produtos especificos que possuem texturas,
relevos e cores imitando alguns tipos de madeira. Assim a empresa conseguiu
juntar o visual da madeira com a durabilidade do piso ceramico. Devido a
aceitacdo do mercado a empresa optou por incorporar este novo produto em
suas colecdes ja existentes, aumentando assim o escopo de suas colecdes.

As duas ultimas forcas a serem tratadas sdo as de negociacdo com o cliente e

negociacado com o fornecedor.

A negociagdo com o cliente acontece de forma direta entre seus representantes
comerciais e o cliente. Os representantes possuem uma tabela de precos a
serem aplicados. A negociacdo estd pautada na marca consolidada, na
gualidade dos produtos oferecidos, disponibilidade dos produtos e flexibilidade

no atendimento de pedidos especiais.
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No aspecto da negociacdo com os fornecedores a empresa A adota a estratégia
de parcerias com os fornecedores de esmalte e também de argila. A empresa
possui dois fornecedores principais de argila, estando estes localizados nas
cidades de Porto Ferreira-SP e Itapeva-SP. A empresa consegue barganhar
precos e forma de pagamento devido ao volume de material comprado. A
homologacéo destes dois fornecedores se fez por meio da anélise da qualidade
do material e da flexibilidade no atendimento de pedidos. Maiores informacdes
acerca do fornecimento seré tratado adiante na secao que trata da estratégia de
producao e logistica. Com relacdo aos esmaltes, a empresa possui contrato de
exclusividade junto a um fornecedor situado em Santa Gertrudes-SP. Este
contrato prevé precos e formulagdes exclusivas para a empresa A. Um fato que
chamou a atencéo é que a empresa fornecedora mantém um técnico quimico
dentro da planta da empresa A, que participa dos projetos de novos produtos e

também na formulacdo das composi¢des utilizadas no dia a dia pela empresa.
4.2.2. ESTRATEGIA COMPETITIVA DA EMPRESA B

Para a compreensédo da forma como a empresa B lida com a Rivalidade e para
efeitos de comparacdo, buscou-se a identificacdo das mesmas dimensdes
analisadas na empresa A, sendo elas: Posicionamento de mercado,
Concorrentes e identificagdo da Estratégia Genérica adotada pela empresa.

O entendimento do posicionamento estratégico se fez por meio das dimensoes:
Linha de produtos, segmento de mercado, canais de venda, Promocédo e

mercado geogréfico.

Relacionado a linha de produtos, observou-se que a empresa B possui trés
linhas de produtos diferenciadas. Estas linhas diferem-se entre si por meio do
tipo de textura, acabamento e cores utilizados em seus produtos. Percebeu-se
gue a empresa B nédo prioriza um mercado especifico e assim sendo diversificou
seus produtos para o atendimento das classes A, B, C e D. Seus produtos
possuem precos de venda no mercado final que variam entre R$25,00 e R$75,00

0 metro quadrado.

A estratégia de vendas (canais de venda) adotada pela empresa B € similar ao

encontrado na empresa A e esta baseada em representantes comerciais
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(contratados — CLT) espalhados pelo territério brasileiro. A empresa conta com
56 representantes espalhados em todos os estados brasileiros. Esses
representantes sdo responsaveis pela promocdo e venda dos produtos, que
qguando efetivados sdo enviados via e-mail para o departamento comercial da
empresa, que insere os dados no sistema ERP, provendo informacfes para a

programacao da producgéo e/ou expedicao.

No aspecto da promocao, foi possivel identificar que a empresa ndo possui uma
estratégia especifica de propaganda, estando a cargo também dos seus
representantes a promocao de seus produtos e marca, por meio de catalogos

fisicos deixados nos pontos de venda.

Com relacao ao mercado geografico, observou-se que a empresa também atua

em todo o territério brasileiro, conforme representado no gréafico 03.

90%
79%
80%
70%
60%
50%
40%

30%

20%

10% 8% 9%
E E -
0% |
Sudeste Sul Centro Oeste Norte Nordeste

GRAFICO 3 — DISTRIBUICAO DAS VENDAS EMPRESA B
FONTE: INFORMACOES CEDIDAS PELA EMPRESA

Pode-se verificar no grafico 3 que a empresa também possui maior participacao
de suas vendas na regido Sudeste, e a empresa também acredita que este fato

se deva a sua localizacao.
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Com relacao aos concorrentes, a empresa ndo adota uma estratégia especifica
para lidar com esta situacdo. Péde-se observar que a empresa direciona suas
estratégias de venda de acordo com a movimentacdo do mercado e concorre

pelo posicionamento por meio da estratégia de custos.

Assim sendo, observou-se que a estratégia genérica adotada pela empresa é a
estratégia de lideranca em custo. Tal percep¢do se fez pelo fato da empresa
possuir politicas funcionais voltadas a reducao de custos, economia de escala,
baixo investimento em pesquisa e desenvolvimento e pouca despesa em
publicidade. Como dito anteriormente a empresa atua em um amplo escopo de
mercado atendendo as classes A, B, C e D. Outro fator é a forma como a
empresa efetiva a aquisicdo da matéria prima, por meio da integracéo vertical
gue sera discutida mais a frente no final desta secéo e na secéo de identificacédo

da estratégia de producéo e operacoes.

Por meio desta estratégia a empresa consegue produzir seus produtos a um
custo mais baixo, que por sua vez possibilita a reducao dos precos aplicados,

influenciando assim na concorréncia por precos no mercado final.

A proxima forca abordada € a ameaca de produtos substitutos. Neste caso a
empresa ndo considera o piso de madeira como um potencial problema e néo
enxerga nenhum outro tipo de produto como substituto. Os entrevistados se
justificam afirmando que um potencial comprador que queira comprar piso de
madeira ndo deixaria de comprar apenas pelo fato de existir um piso de ceramica
que o imita. Porém a empresa ainda dispe de uma linha de pisos e
revestimentos que imitam as texturas e cores da madeira, apenas como uma

opcao de compra para um possivel cliente.

Relacionado a forca de negociacdo com clientes, a empresa B baseia sua
estratégia de negociacdo nos aspectos de preco, qualidade, disponibilidade, e
flexibilidade para atendimento dos pedidos. A negociacao se da por meio de seus

representantes comerciais.

Por fim, a negociagcédo com os fornecedores acontece de forma diferenciada na
empresa B, pelo menos com o fornecedor de argila. A empresa adota a

estratégia de integracdo vertical e possui jazida prépria para extragao de argila,
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0 que impacta ativamente na reducao de custos com aquisicdo de matéria prima.
J& para os esmaltes a empresa possui contrato de parceria com duas empresas
situadas em Rio Claro- SP, que fazem o fornecimento dos esmaltes necessérios.
Ressalta-se que devido aos contratos e a quantidade comprada pela empresa,
foi possivel a negociacédo de precos mais baixos nestas matérias primas, além

da exclusividade de alguns produtos que s6 sédo produzidos para a empresa B.

4.3. IDENTIFICAGCAO DA ESTRATEGIA DE PRODUGAO E LOGISTICA

Esta secdo apresenta as observacdes e estratégias identificadas no decorrer da
pesquisa no contexto das estratégias de producéo e logistica. Mesmo a pesquisa
possuindo foco na logistica de abastecimento e distribuicdo se fez necessario a
compreensao das estratégias de producéo, uma vez que estas influenciam na

estratégia competitiva das empresas pesquisadas.

A apresentacdo dos dados coletados esta baseada na caracterizacdo da funcéo
producao e logistica e também no modelo de Dornier et al. (2000) e apresentam
a forma como as empresas lidam com as 12 categorias de decisfes propostas
para a producéao e logistica, conforme sintetizado nos Quadros 5 e 6 que seréo

discutidos em detalhes na sequéncia.

ESTRATEGIA DE PRODUCAO E LOGISTICA

Categorias de decisoes -

. EMPRESA A EMPRESA B
Estruturais

Possui apenas uma unidade;
Localizada as margens de uma Possui apenas uma unidade;
rodovia; Facil acesso a rodovia;

Possibilidade de ampliacdo.

Rede de Instalagdes

N3o possui politica de
investimento explicita;
Busca equilibrio com tendéncias

Politica de investimentos;
Tecnologia de processos |Pioneira em porcelanato;
das operagoes Impressora de alta definicdo;

. do mercado;
Processos automatizados. .
Processos automatizados.
] Caminhoes;
Tecnologia do processos |Tratores;
.. . . Tratores;
da logistica Empilhadeiras. . .
Empilhadeiras.
Integragao vertical N3do possui. Possui jazidas proprias (Argila).

QUADRO 5 - SINTESE DAS DECISOES ESTRUTURAIS
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR
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ESTRATEGIA DE PRODUGCAO E LOGISTICA

Categorias de decisoes -
Infraestruturais

EMPRESA A

EMPRESA B

Forca de trabalho

Estratégias de recrutamento e
selecdo;

Politica de treinamentos;
Seguranca do trabalhador.

Politica de treinamentos;
Seguranca do trabalhador.

Planejamento e controle
das operagoes

Sistema ERP;

Reunides diarias (Follow-up) ;
Alinhamento entre rpdugdo,
vendas e logistica.

Sistema ERP;
Alinhamento entre rpducao,
vendas e logistica.

Planejamento e controle da
distribuicao

Centralizacao;
Sistema ERP;
Politica de lotes.

Centralizagdo;
Sistema ERP;

Qualidade

Possui politica de qualidade;
Padronizacao.

Possui politica de qualidade;
Padronizacao.

Plolitica de transporte

N3o possui frota prépria;
Transporte por conta do cliente;

N&o possui frota prépria;
Parceria com transportadoras;
Transporte por conta do cliente.

Politica de servigo ao
cliente

Canal de atendimento ao
consumidor;

Contratac¢do dos servigos do
Centro Ceramico Brasileiro.

Canal de atendimento ao
consumidor;

Contratag¢do dos servigos do
Centro Ceramico Brasileiro.

Organizagao

Estrutura organizacional sob a
direcdo dos acionistas.

Estrutura organizacional sob a
direcdo dos acionistas.

Fornecimento

Politica de selacdo de
fornecedores;
Parceria com fornecedores.

Jazidas préprias para extracdo de
argila;

Parceria com fornecedores de
esmalte.

QUADRO 6 - SINTESE DAS DECISOES INFRA ESTRUTURAIS

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR

4.3.1. ESTRATEGIA DE PRODUGCAO E LOGISTICA DA EMPRESA A

Esta secdo apresenta as caracteristicas das funcées Producdo e Logistica
observadas na empresa A seguidas pelas observacfes realizadas das 12

categorias de decisoes.

A producdo da empresa A segue 0 processo de preparo Via Umida. Neste
processo a massa € preparada com a mistura de argila (argila especial), talco,
carbonatos e fundentes. Esses materiais sdo moidos e homogeneizados em
solucéo aquosa em moinhos especificos. Essa mistura passa pelo processo de

secagem, moagem e granulacéo, conformacao, decoracdo e queima, conforme
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apresentado na figura 12. Este processo é mais custoso devido aos insumos
diferenciados, tais como os fundentes feldspato e filito, o talco para auxiliar na

homogeneizagéo da massa e a argila diferenciada.

Matéria Prima
Moagem em

(Argila, Talco, || Dosagem — ~ E— Tanque
Carbonatos) Solugdo Aquosa

I

Homogeneizagao Peneiramento Lixamentoe
) - ~ *  Prensagem * =
(Girandola) e coloragdo escovagao

I

Secagem +  Esmaltagdo - Queima

Selegdo e
Embalagem

]

Estoque

FIGURA 12 — PROCESSO DE PREPARO ViA UMIDA
FONTE: DESENVOLVIDO PELO AUTOR

O produto gerado por este processo € o “Porcelanato”, também conhecido como
ceramica branca e apresenta um preco de mercado maior que a ceramica

vermelha.

A empresa possui duas linhas de producdo com capacidade de producao de
aproximadamente 500 mil m2/més. O sistema produtivo pode ser classificado
como um sistema explosivo, uma vez que a quantidade e variedade de insumos
€ consideravelmente menor que a quantidade e variedade de produtos
acabados. O sistema explosivo tende a requerer maior esforgo na gestdo da
distribuicdo do produto acabado devido ao volume de saida ser maior que o
volume de entrada. Isso péde ser observado na empresa A uma vez que a
estrutura criada para a distribuicdo se mostrou consideravelmente maior que a
estrutura de abastecimento, desde a estrutura de armazenamento até o numero

de funcionarios necessarios para lidar com estes processos.

A empresa considera a logistica apenas como atividades de abastecimento

(Almoxarifado) e expedicao (distribuicdo), buscou-se durante as visitas identificar
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as atividades realizadas pela empresa, com base nas atividades primarias e

secundarias.

A primeira atividade observada foi a de transporte. A empresa nao possui frota
préopria para distribuicdo dos produtos. O transporte fica a cargo do cliente que
contrata a transportadora que procede a retirada do produto na empresa. Apenas
em casos especificos (Exportacdo) a empesa contrata a transportadora que
promove o transporte até o porto de destino. Com relacéo ao abastecimento, o
transporte também ndo estd a cargo da empresa A, ou seja, ele é de

responsabilidade do fornecedor.

Em seguida foram observadas as atividades relacionadas a gestdo de estoques.
A gestdo do estoque da empresa A se da por meio de um sistema ERP. O
produto acabado entra em estoque apenas uma vez por dia ha primeira hora de
trabalho da equipe de expedicdo. Neste momento é realizado um inventario para
efeito de ajustes entre o apontamento da producdo com o estoque real que esta
entrando. O setor de expedicdo é responsavel pelo recebimento da producéo e
alocacao dos materiais no estoque. O estoque desta empresa € alocado em uma
area de 18 mil m2 totalmente coberta, com capacidade de cerca de 1,5 milhdes
de m2 de produto acabado. Para a operacéo deste estoque a empresa conta com
8 empilhadeiras e 30 funcionarios. As principais atividades séo de alocacao de
estoque (Baseados no sequenciamento de lotes) e separagcédo (Picking) para

expedicdo dos pedidos.

O fluxo interno de informagdes ocorre por meio do sistema ERP e reunido entre
departamentos. J& o fluxo externo ocorre via e-mail e telefone. O processamento
de pedidos é realizado pela equipe do comercial, que recebe os pedidos de seus

representantes e os insere no sistema.

A armazenagem se da por meio de um armazém coberto com capacidade de
alocacdo de 1,5 milhdes de m? de produto acabado. Relacionado ao
abastecimento, toda matéria prima recebida fica alocada em outro armazém com
capacidade de aproximadamente 20 carretas de argila. A empresa recebe cerca

de 10 a 15 carretas de argila por dia.
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O manuseio do material é realizado por tratores e empilhadeiras no
abastecimento e por empilhadeiras no estoque final. A empresa dispde de 3
tratores alocados na descarga da matéria prima e abastecimento das linhas de
producdo, possui ainda 16 empilhadeiras divididas entre a producdo e a

expedicao.

A empresa A utiliza embalagens padrfes da industria de ceramica, que
corresponde a uma embalagem priméria de papeldo e paletes para

acondicionamento dos produtos embalados.

A programacdo de producdo e manutencdo da informacédo € realizada pela
equipe de PCP que esta na empresa A sob a gestdo da Geréncia Industrial. A
compra das matérias-primas é realizada pelo departamento de compras com

base na demanda gerada pelo PCP.

Seguindo para a andlise das decisfes estratégicas, a primeira classe observada

foi a de decisfes estruturais, conforme a seguir.

Com relacdo a rede de instalacdes observou-se que a empresa A dispbe de
apenas uma instalacao desde que optou pelo encerramento das atividades em
uma de suas unidades, conforme apresentado anteriormente na caracterizacao
da empresa. Essa unidade esta localizada ao lado de uma rodovia, ou seja, a
entrada e saida da empresa possui acesso direto a esta rodovia. Segundo 0s
entrevistados essa decisdo foi pensada no intuito de facilitar o acesso aos
transportes. O tamanho das instalacbes é suficiente para comportar as
demandas correntes, porém a empresa possui grandes espacos de area ndo
construida para ampliacdo das instalacdes, caso necessario. O parque fabril
construido possui ainda espaco interno capaz de comportar mais uma linha de

producdo caso a empresa opte por sua ampliacdo.

Com relacdo a tecnologia dos processos das operacdes, a empresa busca
manter-se sempre atualizada no aspecto de novas tecnologias e possui politicas
de investimento para isso. A empresa A foi a primeira a implementar processos
para fabricagdo do porcelanato no polo ceramico onde esté situada e também

foi uma das pioneiras da industria nacional a integrar em seus processos a
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impressora de alta definicdo. Essa politica de estar sempre a frente de seus

concorrentes (com relacéo a tecnologia) se mantém até os dias de hoje.

Foi possivel observar que o nivel de automacao pode ser considerado alto, uma
vez que seus processos estdo automatizados desde a entrada da argila nos
primeiros processos até a embalagem e paletizacdo do produto acabado. O que
ocorre é que a mao de obra humana fica a cargo apenas do abastecimento das
matérias primas no inicio dos processos e também da verificagdo e controle dos
equipamentos, tais como prensas, fornos, impressoras, esteiras, rob6s e

empilhadeiras.

No ambito da tecnologia do processo da logistica verificou-se que a decisdo da
empresa relacionada a transportes foi de ndo possuir frota propria para
distribuicdo dos produtos acabados. A empresa possui apenas tratores e
empilhadeiras responsaveis pela movimentacdo dos materiais internamente. A
empresa dispde ainda de um sistema interno de ERP que visa a facilitagdo do

fluxo de informacdes entre os diversos setores da empresa.

Com relacdo a integracdo vertical, observou-se que a empresa nao adota
estratégia de integracdo a montante nem a jusante. Neste aspecto as decisdes
estdo baseadas apenas no relacionamento com os fornecedores e nos servigcos

providos internamente.

A segunda classe observada foi a de decisdes infra estruturais, conforme

apresentadas a seguir.

A primeira observacao realizada foi no &mbito das decisfes relacionadas a forca
de trabalho. Neste contexto, foi possivel identificar que a empresa possui
estratégias relacionadas desde o recrutamento e selecédo dos seus funcionarios
até o momento em que o funcionario ja esta efetivado no seu cargo. Observou-
se que a empresa possui uma politica de treinamento que contempla a
integracdo deste novo funcionario, treinamentos inerentes aos pProcessos
produtivos e de qualidade, treinamentos relacionados a seguranca do
trabalhador em seu posto de trabalho e apresentacdo da politica de cargos e

salarios. Foi possivel identificar que a empresa fornece equipamentos de
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seguranca nhecessarios e possui dispositivos de seguranca que visam a

seguranca do trabalhador.

Com relacdo ao planejamento e controle das operagdes e da distribuigcéo,
verificou-se que as estratégias estado centralizadas na diretoria industrial e aos
gestores da producdo. As informacdes inerentes ao processo produtivo estao
centralizadas no sistema ERP. A gestdo da producéo esta a cargo de um gerente
industrial que € responsavel pelo atendimento da demanda gerada pelo
departamento comercial. A programacéao e controle da producéao é realizada pela
equipe de PCP e é planejada com base na demanda real e também na demanda
prevista apresentada pelo departamento comercial. Diariamente é realizada uma
reunido de Follow-Up entre a equipe do PCP e do comercial, nestas reunides
sdo apresentadas as demandas e previsbes de entrega para que assim a
programacao seja realizada de forma a atender os pedidos. Os produtos
acabados provenientes da producao do dia ficam segregados em uma area de
transicdo, sendo que no dia seguinte o pessoal responsavel pela estocagem
realiza um inventario e promove a entrada destes materiais no estoque. Toda a
alocacao dos estoques é realizada por meio de enderecamento, respeitando o
lote de fabricacdo. A empresa adota uma politica de ndo enviar aos clientes os
mesmos tipos de produtos contendo lotes diferentes, isso se deve ao fato de
possiveis diferencas na coloracdo ou texturas, mesmo essas estando em

conformidade com o controle de qualidade.

No aspecto da qualidade, existe politicas de melhorias instaladas e a empresa
atua no controle da qualidade por meio do controle estatistico do processo. A
empresa delimitou os padrées a serem seguidos e durante a producdo um
técnico da qualidade é responsavel por realizar analise dos produtos para
verificar possiveis desvios de conformidade, procedendo assim na tomada de
deciséo para a resolucéao do problema.

No aspecto da politica de transportes, verificou-se que a empresa ndo possuli
frota propria para transporte e distribuigcdo do produto vendido. Assim sendo todo
transporte das vendas do mercado interno fica a cargo do cliente/comprador por
meio da modalidade Free on Board (FOB), estando assim o comprador

responsavel pela contratacéo do frete de acordo com suas politicas. Apenas para
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cargas de exportacdo € que a empresa atua na modalidade Cost, Insurance and
Freight (CIF) se responsabilizando pelos custos, com frete e seguro da carga até
o0 porto de destino, onde o comprador atua no desembaraco aduaneiro e a
retirada do produto. S&o expedidos aproximadamente 480 — 500 mil m2 /més em

aproximadamente 45 carregamentos diarios.

A empresa no ato da retirada do produto (Carregamento) fotografa a carga de
modo a se proteger de possiveis problemas ocorridos durante o transporte.
Essas fotografias sdo enviadas ao comprador juntamente com um relatério de
carga, descrevendo a forma como foi realizada e informando a situacéo da carga
contendo a assinatura do motorista que retirou a carga. Como o frete é
contratado pelo comprador nos casos de comercio nacional, estes documentos

servem também como protecdo ao comprador.

A empresa nao possui contrato de parceria com nenhuma empresa de transporte
e quando necessario (Exportacdo) busca as opcbes no mercado que
apresentam o menor custo e apresente bom nivel de servico baseado em

experiéncias passadas.

No aspecto da politica de servico ao cliente a empresa possui um canal de
atendimento ao consumidor. Quando necessario a empresa utiliza-se de um
servico prestado pelo Centro Ceramico Brasileiro que dispde de engenheiros e
técnicos especializados em revestimentos ceramicos que se deslocam até o
local da reclamacdo para avaliacdo dos problemas. Caso o problema seja
procedente de falhas nos produtos e/ou processo a empresa arca com 0S custos
para resolucao deste problema que pode incorrer desde a troca do produto até

o ressarcimento do valor.

Com relacdo a decisdo de organizacdo, péde-se observar que a empresa A,
mantém a estrutura organizacional sob a direcado dos proprios acionistas,
conforme apresentado na caracterizacdo da empresa. Essa direcdo esta
baseada em relatdrios operacionais e indicadores de desempenho especificos

de cada um dos setores da empresa.



61

A Uultima grande area de decisdo observada, a de fornecimento, constatou-se
que a empresa mantém uma politica de sele¢cdo dos fornecedores e busca a

realizacdo de parcerias estratégicas, conforme apresentado anteriormente.
4.3.2. ESTRATEGIA DE PRODUGAO E DE LOGISTICA DA EMPRESA B

Esta secdo apresenta as caracteristicas das funcfes Producdo e Logistica
observadas na empresa B, seguidas das observacgOes realizadas das 12
categorias de decisdes.

A producédo da empresa B € segue o processo de preparacdo Via Seca, que é
caracterizado pela utilizacdo apenas de argila vermelha, encontrada em grande
guantidade na regido de Santa Gertrudes-SP. Neste processo 0 preparo da
massa constitui na secagem da argila pela exposi¢do ao sol. Apés a secagem,
a argila passa pela moagem a seco, conformacéao, decoragéo e queima (Figura

13). Os produtos deste processo séo as ceramicas vermelhas.

o Movimentagdo
Matéria Prima N
) > Secagemao Sol —* (Caminhdoe [ —* Moagemaseco
(Argila)
Tratores)
L 4
Silo de Lixamento e
Granulagdo ) [—* Prensagem [ =
utac Abastecimento & Escovagao
~ . Selegdoe
Esmaltagdo Queima " Estoque
Embalagem

FIGURA 13 — PROCESSO DE PREPARO VIA SECA
FONTE: DESENVOLVIDO PELO AUTOR

A empresa possui quatro linhas de producao, porém uma delas esta desativada
no momento. As trés linhas de produgcdo possuem, juntas, a capacidade de
producdo de aproximadamente 2,5 milhdes de m2 de piso ao més. O sistema
produtivo adotado na empresa B também é classificado como explosivo, pois
possui a quantidade e variedade de entradas consideravelmente menor que a
quantidade de saida. Porém observou-se que a tendéncia do maior esforco

gerencial na distribuicio n&o se apresenta neste caso. Por meio das
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observacdes foi possivel identificar que o esforco no abastecimento e na
distribuicdo se mostram equilibrados. Isto porque a empresa adota a estratégia
de integracao vertical, possuindo suas préprias jazidas de argila.

A funcao logistica na empresa B esta baseada nas atividades de entrada e saida
de materiais, mantendo o controle dos estoques de matéria prima e produto

acabado.

A logistica da empresa fica a cargo dos setores de almoxarifado (Abastecimento)

e da expedicao (Distribuic&o).

As atividades de transporte na empresa B acontece da seguinte forma: para
atendimento do mercado nacional o frete € de responsabilidade do préprio
comprador (FOB). O representante comercial no momento da venda indica as
transportadoras que possuem bom relacionamento com a empresa. Nao existe
uma parceria formalizada com essas transportadoras. A empresa possui
parceria com apenas duas transportadoras. Uma dessas transportadoras
pertence a trés dos socios da “empresa B” e é responsavel por cerca de 90%
dos transportes realizados para o Estado de S&o Paulo. A outra transportadora
€ responsavel pelo transporte dos pedidos de exportacdo. Neste caso o

transporte é de responsabilidade da empresa B na modalidade CIF. A
transportadora parceira executa o servico e transporte até o porto de destino.

As atividades de carregamento da empresa B sao realizadas entre os horarios
das 08:00 as 16:00. O setor de expedicao conta com 10 empilhadeiras e tem
capacidade de carregamento de trés cargas simultaneas. Os primeiros
carregamentos do dia sédo feitos com as cargas fracionadas previamente
separadas durante a noite anterior. Sao realizadas aproximadamente 90
carregamentos por dia para atendimento da demanda interna. No caso de

exportacdes sao realizados aproximadamente 10 carregamentos por semana.

BN

Com relacdo a gestdo de estoque, o almoxarifado € responsavel pelo
recebimento das matérias primas e inventario de pecas de reposi¢cdo das
magquinas. Diariamente a empresa recebe cerca de 30 carretas de argila. Essas
cargas sao trazidas até a empresa por duas carretas que pertencem a empresa

B e sdo comprometidas exclusivamente para a coleta e entrega da argila. Com
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relacdo aos esmaltes, a empresa possui contrato com trés fornecedores que
abastecem a empresa diariamente seguindo a demanda gerada pelo
departamento de compras. Neste caso o fornecedor € responsavel pelo

transporte.

O fluxo de informacéao é realizado pela empresa de forma similar & empresa A,
sendo que este é feito por meio de sistema ERP (fluxo interno de informacgdes)

e contatos via e-mail e telefonico (Fluxo externo).

O processamento dos pedidos é feito pelo departamento comercial, responsavel
pelo recebimento dos pedidos gerados pelos representantes e também por

inseri-los no sistema.

A armazenagem dos produtos acabados é feita em um depdsito préprio
localizado em uma area coberta com capacidade de armazenamento de 2
milhdes de m2. A producao realizada durante o dia € carregada por 3 caminhdes
trucks da propria empresa. Ao chegar no depdésito, o material € encaminhado ao
setor de separacgao e conferéncia dos materiais. Essas operac¢des ocorrem entre
os horarios das 00:00 e 08:00 diariamente. Neste momento é realizado um
inventario para conferéncia de entrada no estoque. Posteriormente o material &
separado e alocado para armazenagem. O setor de expedi¢do € responsavel
pela alocacao dos produtos acabados, carregamento para expedi¢cdo e emissao
das notas fiscais de saida dos produtos para entrega. A expedicdo tem 45

funcionarios.

A empresa B também utiliza embalagens padrdes da industria de ceramica, que
corresponde a uma embalagem primaria de papeldo e paletes para unitizacdo

da carga.

A programacao da producdo é realizada pelo departamento de PCP, com base
na previsdo da demanda e nos pedidos em carteira. A programacao segue um
roteiro pré-determinado de fabricacdo dos produtos. A légica de programacao

obedece a tamanho minimo de lotes visando a reducao dos custos.

No aspecto da rede de instalacdes observou-se que a empresa B dispde apenas

de uma instalacéo, diferente da empresa A, esta unidade ndo esta localizada ao
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lado de uma rodovia. Segundo os entrevistados a localizacao da empresa se deu
pelo fato de que o terreno onde esté construida pertencia a dois de seus socios.
Mesmo néo estando localizada ao lado de uma rodovia, a empresa B ainda se
mantém proxima a uma das principais rodovias da regido que pode ser acessada

sem grandes problemas.

O tamanho da instalacdo é suficiente para comportar as demandas correntes.

Atualmente a area construida da empresa perfaz 30 mil metros quadrados.

A empresa B busca acompanhar as tecnologias de processo disponiveis no
mercado e ndo possui uma politica explicita de investimento para isso. O que
ocorre é que quando a empresa identifica que outras empresas estdo se
sobressaindo em funcdo da tecnologia adotada ela promove a renovacao de
seus equipamentos para acompanhar as tendéncias da industria. Um exemplo
disso € a adoc¢ao de impressoras HD em seus processos. Essa decisdo partiu
da observacao de que outras empresas ja estavam utilizando ha algum tempo e
que de fato poderia proporcionar aumento na qualidade de seus produtos. Outro
indicio desta estratégia é o fato da empresa estar adaptando uma de suas linhas

para a producdo do porcelanato.

No ambito da tecnologia de processos das operacdes, o0 nivel de automacéao da
empresa B também pode ser considerado alto, uma vez que a automatizacéo de

Seus processos segue um padrao similar a empresa A.

A empresa B ndo possui frota prépria para distribuicdo dos produtos acabados.
A empresa possui apenas tratores, empilhadeiras e caminhdes responséaveis
pela movimentacao interna dos materiais. A empresa B também disp6e de um

sistema ERP para auxiliar no fluxo de informacdes entre seus diversos setores.

A empresa B tem integracdo vertical a montante. A empresa possui jazidas
proprias para extracdo de sua principal matéria prima, a argila. A empresa adotou
esta estratégica quando viu a oportunidade de adquirir um de seus fornecedores.
Com a reestruturacdo dos processos cortou as vendas para outras empresas e

passou a fornecer apenas para seus processos de producdo ceramica.
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No contexto das decisdes infra estruturais, a primeira observacao realizada foi

no ambito das decisdes relacionadas a forca de trabalho.

A empresa B segue os mesmos padrées observados na empresa A quanto as
politicas de recursos humanos, exceto as relativas a recrutamento e selecéo.
Observou-se que a empresa B possui uma politica de treinamento que
contempla a integragdo do novo funcionario com treinamentos em processos
produtivos, de qualidade e de seguranca do trabalhador com apresentacdo da

politica de cargos e salarios.

No planejamento e controle das operacdes e de distribuicdo, as informacdes do
processo produtivo sdo centralizadas no sistema ERP. A gestdo da producdo
esta a cargo de um gerente industrial que é responséavel pelo atendimento da
demanda gerada pelo departamento comercial. A programacédo e controle da
producao é realizada pela equipe de PCP e é planejada com base na demanda
real e também na demanda prevista apresentada pelo departamento comercial.
Diferente da empresa A, a empresa B nao realiza reunido diarias de alinhamento
entre o departamento comercial e o PCP. O produto acabado é encaminhado ao
setor de separacao e conferéncia, para estoque e armazenagem no deposito. A
alocacdo do produto na armazenagem ndo € realizada por meio de
enderecamento e nao existe a preocupagdo com o controle dos lotes de
fabricacdo para os mesmos produtos. A justificativa apresentada para este fato
€ de que devido a grande rotatividade dos estoques néo € possivel a segregacao
de espacos especificos no estoque. A estratégia adotada pela empresa neste
caso é de alocar os produtos com maiores saidas em areas especificas que

facilitam o carregamento.

Existe uma politica de qualidade que contempla a qualidade do produto e dos
processos, que séo aferidas pelo departamento de controle de qualidade e estao
relacionadas ao padrdes e conformidade definidos pelo setor de qualidade da

empresa.

Assim como a empresa A, a empresa B ndo possui frota prépria para distribuicao
de seus produtos. A empresa B adota os mesmos padrdes e estratégia

relacionada a distribuicdo de seus produtos, diferindo apenas no aspecto das
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parcerias que possui com duas transportadoras, sendo uma delas para

abastecimento interno e a outra na atuagéo de pedidos de exportagao.

No aspecto da politica de servi¢os ao cliente a empresa B disponibiliza um canal
de atendimento ao consumidor de responsabilidade do departamento comercial.
A empresa B também possui parceria com o Centro Ceramico Brasileiro e utiliza-
se de seus servigos quando necessario. Esses servigos estdo relacionados a

inspecdes técnicas de qualidade do produto quando solicitados pelos clientes.

No aspecto da decisdo de organizacdo, pode-se observar que a empresa B,

mantém a estrutura organizacional sob a direcado dos proprios acionistas.

Relacionado ao fornecimento, observou-se que a empresa B mantém uma
politica de selecdo dos fornecedores que busca a realizacdo de parcerias, isto

acontece no fornecimento dos esmaltes.

4.4. PRIORIDADES COMPETITIVAS

Observou-se que as empresas estudadas possuem prioridades competitivas
distintas entre si.

A empresa A possui as seguintes prioridades competitivas: Diferenciacdo do

produto, Qualidade e Flexibilidade do produto e do processo.

Ao observarmos a estratégia corporativa da empresa A fica claro que sua
principal prioridade competitiva € a diferenciagdo. A empresa consegue a
diferenciacdo por meio das estratégias adotadas no aspecto de inovacao e
consequentemente diferenciacdo de seus produtos. Ficou evidente a
preocupacdo da empresa com 0 posicionamento de mercado e a adogdo de
estratégias para competir neste contexto. A empresa A fabrica apenas o
porcelanato, um produto diferenciado com maior valor agregado. A empresa
preza pela qualidade e o valor de seus produtos, apresentando essas
caracteristicas ao seu cliente por meio da confiabilidade, conformidade,
durabilidade e estética de seus produtos. Também foi possivel observar que o

impacto da marca, a imagem da empresa e as propagandas em canais
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especificos conseguem influenciar na qualidade percebida pelo cliente em

relacdo aos seus produtos.

No aspecto da flexibilidade, observou-se que a empresa A busca trazer
inovacbes em seus produtos e investe em pesquisa e desenvolvimento.
Observou-se que a cada ano a empresa atualiza suas linhas de produtos
ampliando assim o seu mix de produtos. Foi possivel identificar que a empresa
possui flexibilidade de seus processos para atendimentos especiais, tendo

condicOes de alterar seus processos e sequenciamento para este fim.

Ao observarmos a estratégia corporativa da empresa B, foi possivel identificar

as seguintes prioridades competitivas: Custo, qualidade e flexibilidade.

A prioridade de custos pode ser observada como a principal prioridade
competitiva da empresa B, uma vez que a empresa adota estratégias voltadas a
lideranca em custos e por basear seu PCP em politica de lote minimo de
fabricacdo. Isso pbéde ser percebido devido as estratégias identificadas na
utilizacdo de recursos que visam a reducdo de seus custos operacionais, por
meio da economia de escala, baixo investimento em P&D e baixos custos com
publicidade. O volume de producédo da empresa gira em torno de 2,5 milhdes de
metros quadrados, 5 vezes maior que a empresa A. Isso faz com que a empresa
consiga atuar com economia de escala, reduzindo seus custos e posteriormente
aplicar precos menores para competir no mercado. O baixo investimento em
inovacado de produtos também subsidia esta estratégia, uma vez que a empresa
se coloca como seguidora, reduzindo assim seus custos com desenvolvimento
de novos produtos. Identificou-se que a empresa se preocupa em acompanhar
as tendéncias do mercado, porém a empresa nao se apresenta como a empresa
que dita estas tendéncias, como € o caso da empresa A. No aspecto da
qualidade, identifique-se que mesmo a empresa atuando com a estratégia de
custo, seus produtos possuem qualidade satisfatéria percebida pelos clientes.
Porém as observacdes realizadas mostram que o ganhador de pedidos desta

empresa esta pautado no preco final aplicado ao mercado.

No aspecto da flexibilidade a empresa segue os mesmos padrdes apresentados

pela empresa A, possuindo capacidade de alterar sua producao para eventuais
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pedidos especiais, por meio do sequenciamento da producédo e da flexibilidade

de processo.

As observacoes realizadas nas duas empresas mostraram que ambas possuem
estratégias definidas para atuar de forma competitiva no mercado. Foi possivel
compreender que existe o alinhamento entre as estratégias corporativas, de
negécio e funcional por meio da observacdo e andlise das estratégias
apresentadas.

4.5. ANALISE DOS RECURSOS SEGUNDO O MODELO VRIO

Esta secdo analisa a forma como os recursos encontrados na logistica das
empresas auxiliam na vantagem competitiva. Esta andlise est4d pautada no

modelo VRIO da Visdo Baseada em Recursos.

Com base nas observacdes realizadas no setor de logistica da empresa A,
juntamente com as entrevistas com seus funcionarios e gestores, foi possivel
identificar os recursos da logistica. O quadro 7 apresenta os recursos logisticos
identificados na empresa A. Na primeira coluna é apresentado a classificacdo
dos recursos, divididos em tangiveis e intangiveis. A segunda coluna apresenta

0S recursos e a terceira coluna apresenta a forma como a empresa utiliza esses

recursos.
RECURSOS LOGISTICOS - EMPRESA A
Classificagao Recursos Utilizacdo dos recursos
1. Localizagao privilegiada
Rede de Instalagdes 2. Depésito coberto
Tangiveis 3. Capacidade dos depdsitos / instalagdes
Equipamentos 4. Empilhadeiras e tratores para manuseio de materiais
Experiéncia 5. Empresa atua no mercado desde 1930
Fornecimento de Matéria .
. 6. Parceria com fornecedores
Prima
Intangiveis , - 7. Acuracidade de estoques
Métodos utilizados na
. 8. Enderecamento de armazenagem
expedigdo .
9. velocidade no carregamento
Servico 10. Relatérios de cargas para expedi¢dao com fotografias

QUADRO 7 — RECURSOS LOGISTICOS DAS EMPRESA A
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FONTE: ELABORADO PELO AUTOR
As observacdes realizadas também permitiram a identificagcdo dos recursos
logisticos da empresa B, conforme apresentado no quadro 8.

RECURSOS LOGISTICOS - EMPRESA B
Classificagdo Recursos Utilizagdo dos recursos

1. Depdsito coberto

Rede de Instalagdes
¢ 2. Capacidade dos depdsitos

Tangiveis

. 3. Empilhadeiras, tratores e caminhdes para manuseio

Equipamentos .
de materiais
Experiéncia 4. Empresa atua no mercado desde 1976
Fornecimento de Matéria |5. Possui jazidas préprias

Prima 6. Parceria com fornecedores de esmalte

Intangiveis

7. Capacidade de cargas simultaneas
Métodos utilizados na 8. Sequenciamento do carregamento

expedicdo 9. Separagdo prévia de cargas fracionadas
10. Acuracidade dos estoques

QUADRO 8 — RECURSOS LOGISTICOS DA EMPRESA B

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR

Observou-se que nos dois casos a maior parte dos recursos é de natureza

intangivel, decorrente principalmente da experiéncia da empresa no setor.

Apoés a identificacdo dos recursos, estes foram avaliados segundo o modelo
VRIO. O quadro 9 traz a avaliacdo dos recursos identificados na empresa A,

segundo sua forma de utilizacdo (Coluna 3 do quadro 7).

Analisando os Recursos logisticos da empresa A (Quadro 9) pdde-se verificar
gue apenas um recurso proporciona vantagem competitiva sustentavel para a
empresa sendo ele o recurso de experiéncia. Os demais recursos permitem
apenas a paridade competitiva. Observa-se que 0 recurso de experiéncia néo
reflete tanto assim na logistica da empresa, ele possui reflexo maior quando
observou-se a estratégia competitiva da empresa. Isso se deve ao fato de que
0s outros recursos identificados, segundo os entrevistados se mostram similares
aos exercidos em outras empresas da industria. Os recursos de instalagdes

garantem a empresa a seguranga contra intempeéries de seus produtos. Isso

permite que seus produtos ndo sofram avarias enquanto estocados. Porém,
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segundo os entrevistados a maioria das empresas que atuam no segmento

possui 0s mesmos recursos. Os equipamentos para manuseio dos materiais sdo

comuns em toda a industria, assim este se mostra como um recurso necessario

que ndao promove a vantagem competitiva da empresa. Os recursos de

aguisicao, expedicao e servicos também sdo similares aos exercidos em outras

empresas do segmento ceramico. O que por sua vez ndo impacta na vantagem

competitiva da empresa.

Explorado pela

Forga ou fraqueza? E

e ainda resguarda seu
cliente que é o contratante
do frete

adotam esta estratégia.

Recurso Valioso? Raro? Custoso de imitar? L vantagem
Organizagao? .
competitiva?
Sim. Este recurso permitea | _ . Sim. Investimento .
. N3do. Varias empresas deste : L, i , Forga. Permite a
empresa facilidade no . i financeiro é considerével ) .
1 ., |segmento industrial adotam Sim empresa a paridade
acesso para entrada e saida . por parte das empresas que "
L. esta estrategia. X competitiva.
de materiais. buscam local parecido.
N3o. A maior parte das
Sim. Este recurso permite a Ndo. Muitas empresas empresas ja possuem. O Forga. Permite a
2 empresa armazenamento deste segmente ja investimento é Sim empresa a paridade
seguro de seus produtos. possuem. relativamente baixo se competitiva.
comparado aos beneficios.
) i N&o. A maior parte das
Sim. Este recurso permite a . i ., R
N3o. Muitas empresas empresas ja possuem. O Forga. Permite a
empresa armazenamento - ) ) ) . |
3 - . deste segmente ja investimento é Sim empresa a paridade
suficiente alinhado ao . ; "
~ possuem. relativamente baixo se competitiva.
volume de produgdo. L
comparado aos beneficios.
. Nao. Oinvestimento é
) X N3&o. Todas as empresas do X X )
Sim. Sem os equipamentos relativamente baixo e sem Forga. Permite a
. . segmento possuem - . .
4 a empresa ndo conseguiria ) L. eles aempresa ndo Sim empresa a paridade
. equipamentos necessarios .
operar em suas atividades. o consegue processar suas competitiva.
ao seus processos logisticos I
atividades.
Sim. A experiéncia traz . X
X i Sim. Cada empresa possui .
consigo o conhecimento do O Forga. Competéncia e
uma experiéncia distinta, ) . .
5 mercado onde atuae o . i Sim Sim vantagem competitiva
A adquirida por meio da sua N ,
conhecimento de seus ) K distintiva sustentavel.
vivencia ao longo do tempo.
processos e produtos.
Sim. A parceria possibilitaa )
P ~ P . ~ . Forga. Permite a
estruturagdo de estratégias N3o. Varias empresas . . R
6 ) . Nao Sim empresa a paridade
voltadas a qualidade e possuem recursos similares .
competitiva.
custos.
Sim. A acuracidade garante . X Forga. Permite a
i . N3o. Varias empresas . . R
7 a disponibilidade dos L. Nao Sim empresa a paridade
adotam esta estratégia. "
produtos. competitiva.
. . X Forga. Permite a
Sim. Garante facilidade na N3do. Varias empresas . ) s .
8 L . Nio Sim empresa a paridade
localizagdo dos produtos adotam esta estratégia. .
competitiva.
) . Forga. Permite a
Sim. Influencia no tempo de N3ao. Varias empresas ~ . ¢ .
9 L. Nao Sim empresa a paridade
entrega dos produtos. adotam esta estratégia. "
competitiva.
Sim. A empresa se
resguarda de possiveis 3
. X Forga. Permite a
problemas com o transporte N3o. Varias empresas . . |
10 Nao Sim empresa a paridade

competitiva.

QUADRO 9 — AVALIACAO DOS RECURSOS LOGISTICOS DA EMPRESA A

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR
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Em seguida, também foram avaliados os recursos identificados na empresa B,

segundo o modelo VRIO. O quadro 10, apresenta essa avaliagdo, que esta

segmentada conforme a utilizacdo dos recursos apresentados no quadro 8,

coluna 3.
Forga ou fraqueza? E
: L. Explorado pela < q
Recurso Valioso? Raro? Custoso de imitar? L vantagem
Organizagdo? e
competitiva?
N&o. A maior parte das
Sim. Este recurso permite a N&do. Muitas empresas empresas ja possuem. O Forga. Permite a
1 empresa armazenamento deste segmente ja investimento é Sim empresa a paridade
seguro de seus produtos. possuem. relativamente baixo se competitiva.
comparado aos beneficios.
i . Ndo. A maior parte das
Sim. Este recurso permite a . i L, )
N3do. Muitas empresas empresas ja possuem. O Forga. Permite a
empresa armazenamento i . . . . .
2 . . deste segmente ja investimento é Sim empresa a paridade
suficiente alinhado ao i i .
. possuem. relativamente baixo se competitiva.
volume de produgdo. L
comparado aos beneficios.
. N&o. Oinvestimento é
. . N3o. Todas as empresas do . . :
Sim. Sem os equipamentos relativamente baixo e sem Forga. Permite a
~ L. segmento possuem . . R
3 a empresa ndo conseguiria ) L eles aempresa ndo Sim empresa a paridade
. equipamentos necessarios .
operar em suas atividades. . consegue processar suas competitiva.
ao seus processos logisticos I
atividades.
Sim. A experiéncia traz ) .
. . Sim. Cada empresa possui .
consigo o conhecimento do . Forga. Competéncia e
uma experiéncia distinta, . . .
4 mercado onde atuae o . . Sim Sim vantagem competitiva
) adquirida por meio da sua R L
conhecimento de seus X . distintiva sustentavel.
vivencia ao longo do tempo.
processos e produtos.
Sim. O recurso de
integracdo vertical N3ao. Segundo os .
g. ¢ . & . For¢a. Competéncia e
proporciona a empresa a entrevistados, outras Sim. Requer grande . .
5 R - L. R X Sim vantagem competitiva
disponibilidade matéria empresas possuem este investimento. R L
K N distintiva sustentavel.
prima e a redugdo nos mesmo recurso.
custos de aquisi¢do
Sim. A parceria com
fornecedores de esmalte . X Forga. Permite a
o N N3o. Varias empresas o . .
6 possibilita a estruturacdo de . Ndo Sim empresa a paridade
s possuem recursos similares "
estratégias voltadas a competitiva.
qualidade e custos.
. . ~ . Forga. Permite a
Sim. Influencia no tempo de N3o. Varias empresas . . R
7 L. Nao Sim empresa a paridade
entrega dos produtos. adotam esta estratégia. "
competitiva.
. . ~ . Forga. Permite a
Sim. Influencia no tempo de N3do. Varias empresas . ) .
8e9 ] L. Nao Sim empresa a paridade
carregamento dos pedidos adotam esta estratégia. .
competitiva.
Sim. A acuracidade garante . X Forga. Permite a
) o N3o. Varias empresas o . .
10 a disponibilidade dos L. Nado Sim empresa a paridade
adotam esta estratégia. "
produtos. competitiva.

QUADRO 10 - AVALIACAO DOS RECURSOS LOGISTICOS DA EMPRESA B

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR
Analisando os Recursos logisticos da empresa B (Quadro 10) pdde-se verificar
gque, assim como na empresa A, apenas 0 recurso de experiéncia pode ser
avaliado como um recurso que proporciona a vantagem competitiva sustentavel

para a empresa. Porém observa-se que também como na empresa A, este
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recurso reflete em sua maior parte na estratégia competitiva da empresa, uma

vez que seus recursos logisticos sdo similares as outras empresas do segmento.
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5. CONCLUSAO

A sobrevivéncia das empresas no ambiente competitivo dependa da utilizacéo
de seus recursos e capacidades da melhor forma possivel, alinhado com as
prioridades competitivas, de maneira que elas possam usufruir das

oportunidades do mercado.

Foi estabelecido como objetivo desta pesquisa a identificacao da contribuicdo da
logistica para a competitividade de empresas produtoras de revestimentos

ceramicos. Foram analisadas 2 empresas do Polo Ceramico de Santa Gertrudes.

Pbéde-se concluir que a logistica, embora recurso necessario para suas

atividades, ndo contribui de forma ativa ha competitividade dessas empresas.

Os recursos logisticos possuem alto grau de similaridade nas empresas
estudadas. Segundo os relatos dos entrevistados acredita-se que 0 mesmo

cenario se apresenta em outras empresas do segmento.

Identificou-se que as empresas estudadas mantém sua competitividade nas
estratégias corporativas. As estratégias funcionais apoiam as estratégias
empresariais. A logistica foi analisada no abastecimento (almoxarifado) e na

distribuicdo (expedigéo).

A logistica interna para movimentacdo dos materiais as linhas de producéo e do
produto acabado ao depodsito de armazenagem € de responsabilidade das
empresas. Elas mantém equipamentos proprios para essa movimentacao. Uma
das empresas faz o transporte com empresa parceira em sua maioria (90% do
estado de S&o Paulo) e também lanca mao dos servicos prestados por outra

empresa parceira para pedidos de exportacao.

O transporte dos pedidos para o mercado brasileiro é contratado pelos

compradores nos dois casos estudados.

A armazenagem do produto acabado, em uma das empresas, segue principios

para controle de lotes de producdo. Isso assegura a reposicdo do mesmo
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material, quando solicitado pelo mesmo comprador, garantindo melhor servico,
relativo ao requisito de qualidade. Esta empresa prima pela diferenciacao,
recebendo melhores precos pelos seus produtos.

A outra empresa prioriza o custo, ndo se atendo a métodos para assegurar a
qualidade. Ela baseia seu sequenciamento nas linhas de producéo, por meio de
uma politica de lotes minimos. Esta empresa é seguidora de tendéncias de
mercado e de mudancgas de tecnologicas.

Ja a empresa que se orienta a diferenciacdo, investe em inovacao de produto e

de processo.

As empresas do Polo Ceramico de Santa Gertrudes, atendem ao mercado
brasileiro, especialmente da regido Sudeste. Segundo relato dos entrevistados,
um recurso logistico que pode trazer vantagem sobre empresas produtoras de
revestimento ceramicos de outras regides, € a instalacdo de depdsitos regionais,
ja que a localizacdo geogréfica das empresas possui forte influéncia na
participacdo de mercado. Esta estratégia ndo é comum no segmento ceramico
e segundo relatos dos entrevistados, nenhuma empresa inserida no Polo

Ceramico de Santa Gertrudes possui estratégias voltadas a este contexto.

Uma das empresas analisadas neste trabalho esta estudando a possibilidade de
adocao desta estratégia.

5.1. LIMITACOES E SUGESTAO PARA PESQUISA E DESENVOLVIMENTO FUTURO

Este trabalho apresenta limitagdes, que merecem ser discutidas, visando

proporcionar oportunidades de pesquisas futuras, tais como:

I. Quanto ao estudo de casos: a pesquisa foi aplicada em duas
empresas produtoras de revestimento ceramico que caracterizam 0s
dois processos distintos de produgao no segmento industrial. Por se
tratar de estudo de caso, mesmo com o aumento do conhecimento
obtido nas entrevistas realizadas em profundidade, n&o é possivel a
generalizagdo da pesquisa para outras empresas dentro do mesmo

segmento de atuacao.
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Quanto ao numero de empresas: outra limitacdo relacionada com a
pesquisa refere-se ao fato da dificuldade de aplicacdo do roteiro de
entrevista a um maior nUmero de empresas, causada pela dificuldade
de acesso a outras empresas. Foi estabelecido contato com outras
trés empresas, porém ao informar a pesquisa necessitaria de
informacdes inerentes aos processos de producdo e logistica a

solicitag&o foi negada.

Outras pesquisas podem ser realizadas para o complemento desta pesquisa,

tais como:

Realizar estudo em outras empresas, até mesmo em outros Polos
Ceramicos. Isso permitiria identificar se o fendmeno observado nesta
pesquisa se apresenta como um comportamento generalizado dentro

do segmento.

Desenvolver instrumento de pesquisa que permita a inferéncia dos

resultados para o contexto geral do segmento pesquisado.
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ANEXO — QUESTIONARIO PARA LEVANTAMENTO DOS DADOS

Bloco 1 - Caracterizac&o do respondente e da empesa:

Secéao | — Caracterizagdo do respondente

Nome:
Cargo: Departamento:
Formacgao Académica: ldade:

Experiéncia na funcéo:

Telefone:

Tempo na empresa:

E-mail:

Secdo Il - Caracterizacdo da empresa

Nome da Empresa:

Localizacao:

Nacionalidade da empresa:

Tempo de empresa:

NUmero de funcionarios:

Possui outras unidades de negécio? Se sim, onde?

Como é distribuida a gestdo da empresa?

Que mercados atende? Regional (quais produtos e quais as regides), nacional,

exportacao:

Principais clientes:

Mercado interno: % das vendas
Mercado externo: % das vendas

Principais concorrentes:
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Qual é a participacdo da empresa no mercado (market share)?

E possivel conhecer o faturamento médio mensal da empresa?
Qual é o numero de novos produtos que a empresa lanca por ano?

Como sao desenvolvidos esses novos produtos?

Bloco 2- Caracterizacdo da estratégia competitiva

1. Qual é a estratégia competitiva adotada pela empresa? (Estratégia de

custos, diferenciacéo ou foco)
2. A estratégia corrente acontece de forma implicita ou explicita?

3. A empresa conhece seus pontos fortes e fracos em relagcdo aos

concorrentes?

4. A empresa busca informacfes acerca do desempenho dos concorrentes

e tendéncias do setor?

5. A empresa conhece as ameacas e oportunidades importantes para o

setor?

6. A empresa busca informacdes sobre a capacidade e limitacdes de seus

concorrentes? Busca conhecer seus provaveis movimentos futuros?

7. Existe algum fator politico, social ou governamental que possa gerar uma

ameaca ou oportunidade para a empresa?
8. Como acontece a rivalidade entre as empresas deste setor?

9. Como se da o relacionamento com os clientes e fornecedores? Existe um

canal de relacionamento?

10. Como a empresa lida com a ameaca de novos entrantes? (Novos

concorrentes)

11.Como um produto substituto pode influenciar nas estratégias da

empresa? Por exemplo o piso laminado de madeira.
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Bloco 3 - Caracterizacdo da estratégia de Producéao
Caracteristicas do sistema produtivo:

1. Quantas linhas de produto e quais?

2. Quais séo as principais matérias-primas?

3. Qual o tamanho da instalacdo e como ela atende as necessidades da
empresa? Como a empresa planeja o uso da capacidade instalada?
Como a empresa aborda a previsdo de demanda? Ela produz para
estoque ou por encomenda / pedidos? Ou planeja sua producéo
considerando producao para estoque (segundo demanda) e atendimento

a pedidos?
4. Qual a capacidade instalada nas plantas?
Bloco 3 - Caracterizacdo da estratégia de logistica

1. Com relacéo a distribuicdo, a empresa possui aliancas estratégicas com

outras empresas? Poderia falar sobre?

2. Poderia descrever a logistica de suprimento de materiais utilizados no
processo produtivo? Quais sdo estes materiais, como é realizada a
compra dos mesmos? Quais os fornecedores? Existe contrato com
fornecedores? Com quais deles? Quais os sistemas de informacéo e
comunicagdo dao suporte ao relacionamento com os fornecedores e

gestdo de compras? Utiliza indicadores para controle do desempenho?

3. Como o ERP auxilia a compra dos diversos tipos de materiais comprados?

O uso do ERP é igual para todos os itens comprados?

4. Qual é o numero total de fornecedores? Qual € o nimero total de itens

comprados?

5. Que tipos de relacbes de longo prazo tém sido estabelecidas com

fornecedores?
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6. Quais procedimentos sdo adotados para a melhoria da qualidade e da
entrega, bem como iniciativas de reducdo de custos com 0s

fornecedores?

7. Quais procedimentos sdo adotados para gestdo da demanda com 0s

fornecedores?

8. Como é realizada a troca de informacdo com os fornecedores, com 0s
outros departamentos da empresa e internamente no departamento de

compras?

9. Existe um sistema de medicdo de desempenho formalizado para avaliar
qualidade, custo, tempo, flexibilidade e inovagcdo com os clientes? Como
€ assegurada a qualidade dos itens expedidos?

10.Poderia descrever a logistica de distribuicdo de seus produtos? Como
vocé caracteriza seus canais de distribuicdo? Como é realizada a venda
de seus produtos? Quais 0s principais clientes e como eles se
diferenciam? Existe contrato com algum tipo de cliente? Com quais deles?
Quais os sistemas de informacdo e comunicacdo dao suporte ao

relacionamento com os cliente e gestao de estoque de produto acabado?

11.Como sdo enviados os produtos comprados? Modal usado,
responsabilidade no transporte, frequéncia, transmissdao da
documentacéo, controle da entrega, pagamento dos servi¢os, prazos de

entrega, medidas de desempenho usadas.
12.Como é realizado a medicdo de desempenho das atividades logistica?

13.Como a empresa se utiliza dos sistemas de informacéo disponiveis para

o auxilio da integracdo e acompanhamento das atividades logisticas?
Secéo | — Deciséo estruturais

1. Como a empresa esta inserida na cadeia de suprimentos, ou seja, a
empresa conhece e mantém relacionamento com as empresas inseridas

na cadeia de suprimentos onde atua?
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2. Como ocorre a comunicacao entre a empresa e suas parceiras da cadeia

de suprimentos?
3. A empresa costuma investir em novas tecnologias voltadas a logistica?

4. Quais equipamentos a empresa possui para a realizacdo do transporte?
De materiais? E de produto acabado? Quem faz o transporte? De

materiais? De produto acabado?
5. Quais equipamentos a empresa possui para armazenagem?

6. Quais sistemas de informacdo a empresa utiliza na comunicagdo com
clientes, fornecedores, acompanhamento de entregas, e medicdo de

desempenho dos fornecedores?
7. A empresa possui Integracdo para tras? (Suprimentos)
8. A empresa possui integracdo para frente? (Distribuicao)
9. Como a empresa acompanha a inovacéao tecnoldgica
a. Em processo
b. Em produtos
c. Em materiais novos
Secdo Il — Decisfes infra estruturais

1. Como a empresa efetua o recrutamento e selecéo de sua mao de obra?

Existe algum programa de treinamento para os funcionarios?

2. O planejamento das operacoes € centralizado descentralizado? Como é

feito?
3. Qual é a politica de estoques, com relacdo a cobertura da demanda?

4. Como atende aos pedidos para o mercado internacional?
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. Como atende aos pedidos no mercado brasileiro? E igual para todas as

regioes?
. Como é estruturado o canal de distribuigc&o utilizado pela empresa?

. A empresa adota politicas de qualidade? Como elas funcionam? Existe
um programa de melhoria? Existe um programa estruturado para controle

da qualidade?

. Como é realizado o transporte? A empresa possui frota propria, parceira
com operadores logisticos, contratos de longo prazo? Como é feito o

acompanhamento do desempenho das entregas?

. A empresa adota uma politica de servico ao cliente? Essa politica engloba
a gqualidade de entrega, comunicacéo, flexibilidade, atendimento do
pedido, disponibilidade de estoque, atendimento de reclamacdes e

acessibilidade?

10.Como é feito o recebimento do pedido? Existe uma frequéncia de

entregas para esses pedidos?



