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Os embarcadores que colocam profissionais de logistica
no primeiro escaldo sdo ainda minoria no Brasil, mas a
tendéncia é integrar todas as atividades ligadas ao

supply chain management no mesmo departamento,
aumentando a sinergia, agilizando a gestdo e reduzindo
custos. Mas onde colocar a gestdo da cadeia de
abastecimento?Até que ponto as atividades logisticas
devem ser terceirizadas? Veja a opiniGo dos consultores e
de quem jd passou pela experiéncia

uem cuida da logistica na sua

empresa? “Depende”, é a res-

posta mais comum que ouvi-
remos se fizermos uma pesquisa no
mercado. Em seguida, nosso interlo-
cutor certamente devolvera o questio-
namento: “De que logistica vocé esta
falando?”

Ha muito tempo se fala da inte-
gracdo dos fluxos logisticos de uma
empresa — o famoso Supply Chain Ma-
nagement. Porém, na maior parte dos
casos, o gerenciamento da cadeia con-
tinua dividido da seguinte forma: a

logistica inbound, de fornecimento de
materiais para uma fabrica, por exem-
plo, fica com as dreas de compras ou
suprimentos; a movimentacao interna
dos insumos e produtos fica sob o con-
trole das diretorias de Operacbes ou
Producdo; e a logistica outbound, com-
posta pela distribuicdo e pelo atendi-
mento ao cliente, pode estar dividida
nas mdos do departamento Comercial
ou de Marketing — e ainda h4 o Finan-
ceiro, que muitas vezes negocia os fre-
tes e gerencia os estoques.

Como essas fungdes sdo historica-



mente executadas pelas dreas acima,
cabe aos profissionais especializados
em logistica um papel secundario em
grande parte das empresas. As organi-
zagOes estdo erradas ao agir assim? O
que podem ganhar se unificarem seus
processos logisticos em uma s6 direto-
ria? E mais: quais tipos de empresas
precisam tomar essa iniciativa e quais
nao precisam?

Para entender este cenario, a Tecno-
logistica ouviu consultorias nacionais e
internacionais de gestdo empresarial e
de logistica, o meio académico e em-
barcadores de cargas. Acompanhe.

Discussao delicada

Segundo Marcos Isaac, s6cio-diretor
da Modus, consultoria especializada
em Supply Chain Management (SCM),
fundada por ele hd 25 anos, muitas
empresas ainda ndo sabem ao certo as
diferencas entre logistica e gestdo da
cadeia de suprimentos, bem como o
papel de cada uma dessas atividades.
“Esta € uma discussdo que ja dura anos
e que ainda ndo estd concluida. Ha or-
ganizacoes que adotaram diretorias de
Supply Chain, outras que colocam esta
fun¢do na area de logistica e aquelas
com diretorias focadas somente em
logistica”, relata o consultor.

Nunca é demais ressaltar, mais uma
vez, as distin¢des entre uma e outra es-
pecialidade: “A logistica responde pela
execu¢do do que acontece na cadeia. E
0 Supply Chain Management faz o pla-
nejamento das operacOes da empresa,
o que engloba desde a demanda por
materiais na linha de producédo até as
previsdes de vendas, de estoques e de
distribuicdo”, explica.

Isaac aponta que tem crescido o
namero de empresas que formalizam
um comando para a gestdo da cadeia,
incluindo a logistica nesse departa-
mento. “Elas ainda estdo longe de ser
a maioria, mas sao organizac¢des signi-

ficativas, o que demonstra uma
tendéncia de adocdo desta medida de
maneira geral”, avalia.

Na sua opinido, boa parte dos pro-
fissionais brasileiros de logistica ainda
tem uma visdo muito operacional de
sua atividade. “Eles se queixam de que
a empresa ndo trata a logistica como
estratégica, mas eles préprios ndo se
enxergam assim. Nado participam do
planejamento e, entdo, quando ha pi-
cos de demanda, falta de matéria-pri-
ma, mudang¢as no volume de pro-
dugdo, sdo pegos de surpresa e preci-
sam alterar o dia-a-dia sem analisar
previamente. Atuam como bombei-
ros, apagando incéndios”, compara.

O numero de empresas
que possuem um
comando para a

gestdo da cadeia de
suprimentos tem

crescido, o que indica
uma tendéncia

A Modus ja atendeu a empresas co-
mo Bunge Fertilizantes, Cargill, Xerox
e BASF, entre outros. Em seus projetos,
Isaac faz a seguinte pergunta ao seu
cliente: “A logistica é uma limitadora
ou habilitadora da estratégia da em-
presa?” Se a empresa deixa de explorar
determinada oportunidade porque
nao conta com a logistica apropriada,
esta é uma limitadora; no entanto, se
fizer da logistica uma inovagdo para o
negocio, ela é habilitadora.

O exemplo mais conhecido e ain-
da recente € o da “bolha ponto com”.
Empresas de comércio eletrdénico ndo
se viabilizaram na velocidade imagi-
nada porque ndo contavam com o

Isaac: logistica ainda estd longe da
vistio estratégica

planejamento logistico voltado a um
negoécio agil e de alta capilaridade.
“Agora, o Supply Chain Management
pode trazer respostas que diferenciem
uma ponto com da outra, em termos
de disponibilidade, de sortimento e
de logistica em si”, revela Isaac.

O Grupo Pao de Actcar, que foi
um dos pioneiros do seu setor no Bra-
sil a ingressar no comércio eletrénico,
estd reformulando sua organizagdo
logistica com o objetivo ampliar sua
eficiéncia operacional até 2010. A re-
de varejista € assessorada pela Modus
e apresentara este caso no XIII Forum
Internacional de Logistica, promovi-
do pelo Centro de Estudos em Logisti-
ca (CEL/Coppead) da UFRJ, neste més
de agosto, no Rio de Janeiro.

“O varejo brasileiro tem passado
por grandes transformacdes nos ulti-
mos anos. O nivel de exigéncia dos
consumidores tem se elevado no que
tange a precos, servicos, variedade e
disponibilidade de produtos no mo-
mento da compra. Combinar este no-
vo padrdo de comportamento com a
necessidade da empresa de crescer e
com lucratividade tem sido um gran-
de desafio. Este cendrio exige conti-
nuo desenvolvimento em novas cate-
gorias de produtos e servigos, forma-
tos de lojas, tecnologia, processos, re-
cursos humanos e infra-estrutura”, diz
o programa do evento.

Para Marcos Isaac, outro motivo pe-
lo qual muitas empresas ainda nio con-
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tam com uma organizagdo logistica
adequada estd no medo natural da mu-
danga para muitos profissionais. “A im-
pressdo de que se perderd poder e im-
portdncia no organograma torna essa
discussdo ainda mais sensivel”, admite.

Um dos erros mais comuns entre
os embarcadores, diz ele, principal-
mente no Brasil, é terceirizar todas as
atividades logisticas. “Acreditam que
assim se livram de um problema. Mas
a onda de terceiriza¢des, que comegou
nos anos 80 com servicos que real-
mente estavam longe do core business,
como segurancga e limpeza, tem limi-
tes. Em logistica, um embarcador deve
contar com a inteligéncia do operador
no desenho da malha de distribuicéo,
mas ndo pode abrir médo do controle
das métricas e das interfaces com ou-
tros processos para satisfazer o seu
cliente”, afirma.

Segundo o consultor, o planeja-
mento logistico é uma atividade vital
que o embarcador ndo deve terceirizar.
“O operador logistico deve, sim, ofere-
cer gestdo em seus servigos, mas preci-
sa estar em sintonia muito forte com a
estratégia do contratante, e esta deve
ser pensada por uma equipe propria.”

Ha alguns casos de terceirizagoes
mais avancadas, como nas redes de
fast-food, nas quais o operador logistico
assume o papel de centralizar as com-
pras para baixar os custos dos insumos
e aumentar o nivel de servico das lojas.

Isaac nido defende nenhuma for-

Kassab: ainda hd um caminho
consideravel a percorrer
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mula para estruturar um organograma
logistico nos embarcadores, mas enfa-
tiza que eles devem, cada vez mais,
contar a0 menos com um responsavel
pelo planejamento coordenado entre
as diversas dreas da empresa. “Pode
ser um vice-presidente de Logistica ou
mesmo um gerente. O importante é
que ele administre um processo de in-
tegracdo de todas as dimensoes da ca-

deia”, conclui.

Subindo degraus

Para Celso Kassab, gerente sénior de
consultoria empresarial da Deloitte,
ainda ha um caminho considerdvel a
percorrer até a logistica assumir a devi-
da importincia nos embarcadores,
principalmente nas empresas nacio-
nais. Apenas para ficar nos exemplos
dos seus trés clientes mais recentes, nos
altimos seis meses, Kassab informa que
em todos eles a atividade esta posicio-
nada abaixo do segundo nivel de co-
mando - ou seja, ainda nao contam
com uma diretoria de Logistica respon-
dendo diretamente a presidéncia.

Em um deles, a atividade esta colo-
cada no sexto nivel de comando e,
por recomendacao da consultoria, so-
mente agora subird para o terceiro an-
dar na escala do poder. A boa noticia,
de acordo com o consultor, ¢ que as
empresas estdo procurando auxilio
para melhor posicionar a logistica em
suas operagoes.

O calculo para definir o status desta
funcido em uma organizacgdo ¢ bastante
simples. “Se, por exemplo, 40% do cus-
to de um produto acabado tém origem
nas movimentacdes e na armazena-
gem, estd claro que a importancia da
logistica é tdo grande ou até maior que
a da producio neste caso”, explana.

O reposicionamento da logistica
nas empresas estd ocorrendo, na visao
do consultor, porque essa atividade
nio é a prioridade dos atuais executi-

Um erro comum é
terceirizar todas as
atividades logisticas;
um embarcador néo
deve abrir mdo do
planejamento de
sua logistica

vos que respondem por ela. “Um dire-
tor Comercial primeiro se preocupa em
vender e depois em entregar, assim co-
mo o diretor de Operacdes estd mais
focado em produzir. Embora todos fa-
lem da importincia do pedido perfeito,
entregue no lugar certo, na quantidade
certa e na hora certa, essa nao € a ativi-
dade-fim de nenhum profissional que
nio seja o de logistica”, analisa.

Na opinido de Kassab, apesar de ter
crescido em importancia, a logistica ain-
da nio esta no nivel que especialistas co-
mo ele acreditam ser o correto — no mi-
nimo, no terceiro patamar da organi-
zacdo, participando do planejamento es-
tratégico. “Hoje, os profissionais de
logistica ainda sdo prestadores de ser-
vicos dos diretores das unidades de
negocio. Esta drea ndo € vista como uma
ajuda para o crescimento da empresa.”

O cendario é mais avancado nas
multinacionais, que se alinham aos
organogramas de suas matrizes. Nelas,
hé executivos de logistica que se re-
portam a um superior hierdrquico no
Brasil, em relacdo aos resultados de
sua area, e também a um chefe no ex-
terior, a quem prestam contas de indi-
cadores, contratos e sistemas.

Para Kassab, a estrutura funcional
da logistica, mesmo crescendo na orga-
niza¢do, pode continuar enxuta. Um
diretor deve contar, por exemplo, com
um responsavel por projetos de melho-
ria na cadeia, que analise desde o me-
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lhor modal até o modelo tributario
adequado para cada operacdo. “Apesar
do apoio das consultorias, as empresas
sempre vdo precisar de alguém que
conheca muito bem seus fluxos e as ca-
racteristicas de seus negocios.”

O consultor faz um histérico da
evolucdo da logistica no organograma
das empresas. “As organizacdes segre-
gavam as funcdes de logistica a diver-
sas areas: distribui¢do era de responsa-
bilidade do Comercial, a armazenagem
era com a Producido e/ou o Comercial,
o comércio exterior estava em parte no
Financeiro, parte no Comercial e parte
em Compras, o customer service ficava
na area Comercial. Na medida em que
a importincia pelo servico ao cliente
foi sendo incluida na agenda dos exe-
cutivos e os custos logisticos passaram
a determinar a diferenca entre ganhar
ou perder, evidenciou-se a necessidade
de ter um contato tinico com o cliente
e informacdes integradas, compartilha-
das entre as diferentes areas das orga-
nizacoes, e a logistica comecou a ga-
nhar corpo e importancia”, relata.

Kassab continua descrevendo co-
mo progrediu este setor nas empresas:
“Mais recentemente, houve uma inte-
gracdo da distribui¢do com a armaze-
nagem, e, seguindo uma tendéncia
ainda mais completa, a logistica esta
ampliando seu escopo de atuagdo, re-
cebendo as funcoes de comex, projetos
de melhoria e servigo ao consumidor.
Com isso, a propria nomenclatura da

Sarian: é importante conservar o
intefigéncia da gestdo da cadeia
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area passou a ser de Logistica Integra-
da ou Logistica Corporativa”, diz.
Mas, segundo ele, somente as orga-
nizacdes inovadoras estdo acrescentan-
do a esse departamento as funcdes de
suprimentos e planejamento de ope-
racoes, vendas e estoque. “Nesse caso,
a propria nomenclatura passa a ser
Supply Chain Management”, informa.

Papel do consultor

Gilberto Sarian, socio-diretor da In-
tegration Consultoria Empresarial, re-
forca essa orientacdo: “E sempre reco-
mendéavel que a organiza¢do tenha uma
estrutura propria de Supply Chain, pois
é preciso conservar e desenvolver a in-
teligéncia da gestdo da cadeia.” Mas res-
salta a importincia das consultorias
nesse processo: “Nosso papel € analisar
toda a cadeia do cliente, verificar como
as operacdes se integram e se sincroni-
zam, desde o seu sistema de compras até
a distribuicdo final, passando pela ma-
nufatura e, desta forma, estruturar a
melhor composicdo de gerenciamento
que se aplica ao tamanho, complexida-
de e necessidades da empresa.”

Em sua opinido, somente um qua-
dro interno de inteligéncia estratégica
em logistica permitird aos embarcado-
res planejar e avaliar com precisdo a
terceirizacdo das atividades taticas e
de operagdo. Por isso, ele acredita que
essa estruturacio funcional é uma
tendéncia de mercado.

Ja o consultor José Geraldo Vantine,
que implantou projetos de logistica em
mais de 600 empresas, lista os fatores a
serem considerados pelos embarcado-
res no momento de organizar essa area:
“A decisdo de ter um gerente, diretor ou
vice-presidente de Logistica esta ligada
a visdo estratégica do volume de pro-
ducio e de vendas, da amplitude terri-
torial e do impacto do custo logistico
sobre o faturamento. Em toda nossa
trajetéria, ainda ndo identificamos
nenhuma empresa, mesmo entre as
multinacionais, com um vice-presiden-
te de Logistica — e este é um erro. Vdrias
contam com a funcdo de diretor, mas a
maioria ainda estd no nivel de geréncia.
Independentemente das variaveis cita-
das, toda empresa necessita ter, no mi-
nimo, um gerente de Logistica.”

Segundo Vantine, as consultorias
de logistica ajudam os embarcadores
na reorganizacdo funcional da area.
“Trabalhamos no reagrupamento dos
processos e encurtamos a distancia
para a tomada de decisdo, aprimoran-
do a assertividade do planejamento e
o nivel de servico para atendimento
aos clientes.”

Ele ndo acredita, porém, em uma
tendéncia a ser seguida. “Sob a otica
de gestdo, o embarcador deverd ter
sempre estrutura prépria; quanto as
operacoes, a decisdo depende da ana-
lise de valor, tanto em relacdo ao cus-
to quanto ao nivel de servico para a
opgdo da terceirizacdo.”

Modelos setoriais

Segundo Lourenco Mendonga, sé-
cio-diretor da Accenture, as maiores
empresas ja contam com uma direto-
ria para a area de logistica ou de
supply chain, eventualmente englo-
bando também o atendimento ao
cliente. Mas o status da logistica na or-
ganizacio ainda varia muito de acor-
do com o segmento de atuagdo.



“Para fabricantes de produtos de
consumo, por exemplo, cuja dependén-
cia do canal de distribuicdo é grande, a
logistica e a atencgdo ao cliente t€ém um
papel mais importante. Ja na indastria
de base, como os setores de siderurgia,
de mineracdo e de petréleo, € a estrutu-
ra logistica que precisa ser grande, por
conta dos altos volumes embarcados.
Mas, como nestas empresas o custo do
transporte tem um impacto elevado no
preco do produto final, os profissionais
de logistica também ocupam postos de
direcdo”, explica Mendonga. .

No segmento de bens duraveis, co-
mo maquinas e equipamentos, conti-
nua o consultor, a preocupacdo maior
€ com a engenharia — e o planejamen-
to logistico fica realmente em segun-
do plano. No ramo automobilistico,

do qual vieram os principais conceitos
logisticos, como o just-in-time e o milk
run, a especialidade tem mais relevan-
cia no abastecimento de insumos a
producdo e de pecas de reposi¢cdo para
as concessionarias.

No varejo, que também € um gran-
de embarcador, entre os seus centros de
distribuicdo e as lojas, a funcdo mais
nobre ¢ a de compras. 530 0s executivos
comerciais os responsaveis pela nego-
ciacdo do valor do transporte, que pode
estar ou ndo no preco do produto. Os
diretores ou gerentes de Logistica su-
pervisionam a gestdo dos CDs, o abas-
tecimento das lojas e o fluxo reverso de
produtos ndo-comercializados.

Para Mendonga, apesar das dife-
rengas por segmento, a tendéncia pa-
ra todas as empresas € a colaboracdo

Mendonca: status da logistica
depende do segmento de atuagéo

entre as atividades de movimentacdo
ao longo da cadeia. Serd o fim das
discordias e da falta de comunicacao
entre as logisticas inbound, interna e
outbound: “A integracdo leva a uma
maior visibilidade dos processos, com
o monitoramento de eventos e a pre-
visdo de demandas.”
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Fleury: ideal é buscar
especialistas na atividade

Processo gradual

Segundo o professor Paulo Fernan-
do Fleury, diretor do Centro de Estu-
dos em Logistica do Coppead, da Uni-
versidade Federal do Rio de Janeiro,
os embarcadores ndo podem abrir
mao de uma equipe interna que pen-

se a logistica estrategicamente. Fabri-
cantes de bens de consumo ndo-dura-
veis, como alimentos e bebidas, assim
como o setor quimico e petroquimi-
co, montadoras e distribuidores de
produtos farmacéuticos sdo os que
contam com estruturas mais avanca-
das neste sentido, aponta o professor
- e indica os segmentos sidertrgico,
de mineracdo, autopecas e a agro-
indastria como aqueles que tém mais
"a avangar.

Fleury observa que muitos embar-
cadores promovem a gerentes ou dire-
tores de Logistica profissionais vindos
de outras areas, como Operagdes, mas
o ideal € buscar um especialista na ati-
vidade, dentro ou fora da empresa:
“Ap6s a fusdo recente dos negdcios de
alimentos, higiene e limpeza da Uni-

lever, que provocou uma grande re-
ducdo de quadros naquela organi-
zagdo, algumas empresas contrataram
otimos profissionais com experiéncia
em Supply Chain.”

Para quem ndo aproveitou essa
oferta de talentos e ainda ndo conta
com uma equipe de logistica estrutu-
rada, o professor recomenda cautela
na hora de fortalecer esse departa-
mento: “E preciso seguir um processo:
primeiramente, esta area deve co-
mecar cuidando da distribuicdo, para
depois assumir os suprimentos e, por
fim, supervisionar toda a cadeia. Inte-
grar as atividades logisticas é impor-
tante, mas isso nao deve ser feito de
maneira radical.”

Fleury aponta um modelo de orga-
nizacdo logistica, dividida em trés
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equipes: “A primeira faz o planeja-
mento dos ativos e a programacido
didria da empresa; a segunda cuida da
operagdo, contratando o transporte e
controlando o almoxarifado e os pedi-
dos; e a terceira se dedica integral-
mente a engenharia logistica, pesqui-
sando as necessidades da empresa,
monitorando os avangos do mercado,
fazendo benchmarking e estudando
novas embalagens, sistemas de distri-
buicdo e de picking.”

Para quem ainda acha uma utopia
contar com profissionais internos
apenas para “pensar” a logistica, en-
quanto ha dezenas de consultorias
especializadas nisso, Fleury adverte:
“Ninguém conhece melhor a empre-
sa do que seus funcionarios. A con-
sultoria d4& um importante apoio,
mas a organizacdo deve saber o que
quer. Para isso, € preciso contar com
especialistas ndo ocupados com a
operacdo diaria, que é muito nervo-
sa. Cada é4rea precisa se concentrar
no seu foco — caso contrario, o em-
barcador perde sua inteligéncia, sua
capacidade critica, e trabalha apenas
com a execucdo.”

Nudmeros comprovam

Um grande embarcador que, na
virada do milénio, resolveu integrar
todas as atividades do Supply Chain
foi a BSH Continental Eletrodomésti-

cos, fabricante dos produtos Bosch e
Continental. Ricardo Cunha, diretor
para a América Latina de Logistica e
Servicos ao Cliente da corporacdo,
conta que a iniciativa partiu da pro-
pria empresa, sem recomendacdes de
consultorias. O processo foi gradual:
“Iniciamos com a area de Distri-
buicdo e Armazenagem de produtos
acabados. Depois de dois anos, inte-
gramos os departamentos de Planeja-
mento de Demanda, Importagdo e
Exportacdo, além das atividades de
gestdo de logistica de pecas de repo-
sicdio e planejamento de producdo
das fabricas.”

Hoje, a diretoria de Supply Chain
conta com 90 funcionérios internos e
mais cem terceirizados. Como res-
ponsavel pela area na América Latina,
Cunha supervisiona o planejamento
de demanda, faz a interface com as fa-
bricas da regido para direcionamento
das producdes, gerencia os estoques e
a distribuicao de produtos para o mer-
cado nacional e exportacdes, aléem de
controlar o fluxo de produtos e com-
ponentes importados e exportados, o
atendimento ao cliente e a adminis-
tracdo B2C.

“Com toda a cadeia sob a mesma
responsabilidade, tem-se a vantagem
de uma reacdo mais rapida as deman-
das de mercado, agilizando o atendi-
mento ao cliente final com menor cus-
to em estoques e estrutura”, resume.

Cunha: reacdo mais rdpida
as demandas

O diretor destaca os resultados ob-
tidos pela BSH desde a estruturacdo da
area de Supply Chain: reducédo do lead
time de atendimento de 36 para 12
horas; reducdo em 40% nos niveis de
estoque de produto acabado; aumen-
to de produtividade de operacdo de
40%; aumento do indice de atendi-
mento ao cliente de 60% para 90%
em produtos acabados; e de 50% para
98% em pecas de reposicdo.

Cunha acredita que “a tendéncia
das empresas € seguir esta direcdo, que
parece inevitavel no que tange a ca-
deia de suprimentos, de integracdo de
todas as atividades relacionadas, sain-
do de uma visdo departamental para
uma organiza¢do por processos.”

Mudancas notaveis

A Companhia Industrial de Vidros
(CIV), uma das maiores fabricantes do
setor no Brasil, reestruturou recente-
mente seu organograma de logistica.
Antonio Bolzani Neto atuou como
consultor neste processo, que culmi-
nou com a criacdo de uma geréncia de
Logistica, no inicio de 2005, e foi con-
vidado a assumir esse posto no final
do ano passado, j& com uma di-
mensdo ampliada.

Ele relata como se deu a mu-
danca: “A nova area de logistica foi
incorporando outras até chegar ao
formato atual, como geréncia de
Gestdo da Cadeia de Abastecimento.
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Estd ligada a diretoria Industrial e
tem sob sua responsabilidade as dreas
de planejamento (de demanda, de
produgdo e de suprimentos), de exe-
cucdo logistica (armazéns, fatura-
mento, expedicdo, transportes e al-
moxarifados), de compras e a area de
suporte a informagdo, com analise de
processos e custos.”

Um estudo contratado em 2004
pela CIV junto a consultoria Modus,
da qual Bolzani era o diretor-geral,
identificou que as atividades logisticas
da empresa estavam pulverizadas por
diversas diretorias. “Isso inviabilizava
a sincronizacdo das ac¢des logisticas, o
que era um dos motivos das dificulda-
des encontradas naquele momento”,
lembra o atual gerente.

Parte dos funcionarios que exer-
ciam atividades de logistica em di-
versas areas da CIV foi remaneja-
da para a geréncia da Cadeia de Abas-
tecimento. Para outras funcdes que
ndo existiam, a empresa contratou
novos profissionais e formou alguns
internamente.

A CIV conta com capacidade ins-
talada para produzir mil toneladas de
vidro por dia, o equivalente a 1,5
bilhoes de unidades por ano. Seu mix
de produtos é composto por embala-
gens e utilidades em vidro. Neste
contexto, a nova geréncia tem como
atribuicdes abastecer as diversas fa-
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bricas com matéria-prima, insu-
mos de producdo e materiais diver-
sos, promover o planejamento inte-
grado de demanda, suprimentos e
producio, realizar a gestdo e guarda
dos materiais e produtos acabados e
gerir e executar o transporte de dis-
tribui¢do do produto acabado, além
de buscar novas tecnologias e so-
lucdes para a gestdo da cadeia de
abastecimento. Antes da reestrutu-
racio, estas atribuicoes estavam divi-
didas entre as diretorias Industrial,
Comercial e Financeira.

“QOs impactos destas mudancas
comecam a ser percebidos. A empre-
sa estd experimentando uma melho-
ria notavel na disponibilidade do
produto e na reducdo de custos de
transportes. Isso viabiliza novos
negobcios, além de melhorar o resul-
tado financeiro, fruto direto da re-
ducio das despesas logisticas”, decla-
ra Bolzani.

Segundo ele, a nova estrutura per-
mitiu que as outras areas se dedicas-
sem exclusivamente as suas atividades
principais. “O Comercial tem mais
tempo para gerir vendas e o setor In-
dustrial se concentra na producdo, o
que ndo é pouco em uma inddstria de
vidros”, relata.

O executivo enumera os ganhos
dos novos processos: “Alcan¢amos a
sincronizacdo de planejamento e

acdes, reduzimos despesas de trans-
portes e armazenagem, balancea-
mos os estoques de produto acaba-
do e diminuimos os estoques de
insumos. Também adequamos os
tempos de trocas com a necessida-
de de produgdo, questdo critica na
producgdo de vidro. E o principal: te-
mos hoje uma gestdo integrada de
todas as areas pertencentes a cadeia
de abastecimento. Antes, as acoes
eram interrompidas e freqiiente-
mente se chocavam, gerando inefi-
ciéncias de todos os tipos”, relata
0 executivo.

Ao analisar o mercado, Bolza-
ni acredita numa tendéncia de con-
centracdo das atividades de gestdo
da cadeia de abastecimento em uma
geréncia ou diretoria, com plane-
jamento centralizado e execucgdo
descentralizada. “Desta maneira, o
executivo de logistica passa a ser a in-
teligéncia da acdo, permitindo assim
a terceirizacio da execucdo, se for o
caso, ou determinando de maneira
bastante clara e precisa o raio de
atuacdo dos terceiros. Esse profissio-
nal deve estar atento para que a exe-
cucdo do planejamento ocorra com
minimos desvios. E deve incrementar
a tecnologia de planejamento, com
técnicas matematicas de decisdo. O
resultado é a melhoria do servi¢o ao
cliente, interno ou externo, e o ala-
vancamento de novos negocios e
mercades. Portanto, a logistica gera
impacto no curto, médio e longo pra-
zos”, conclui.

Impacto na margem

Na Gradiente, a area de Logistica
existe ha mais de 20 anos, mas é su-
bordinada a diretoria de Operagdes.
Ricardo Rodrigues, gerente-geral de
P6s-Venda, explica que o aumento
dos canais de distribuicdo e da diversi-
dade de produtos comercializados pe-
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Aogistica ndo é uma competéncia bé-
ica e nem faz parte da estratégia
central das industrias do P6lo Moveleiro
de Santa Catarina. Esta foi a constatacdo
de estudo promovido durante dois anos
pelo Programa Catarinense de Logistica
Empresarial, uma iniciativa da Federacdo
das Inddstrias do Estado de Santa Catari-
na (FIESC) em conjunto com a Universi-
dade Federal de Santa Catarina (UFSC).

O objetivo desse trabalho foi contri-
buir para o aumento da competitividade
empresarial local, por meio do aper-
feicoamento logistico nos principais se-
tores industriais do estado.

O Polo Moveleiro do Norte de Santa
Catatina é formado pelas cidades de Sdo
Bento do Sul, Campo Alegre e Rio Ne-
grinho. As industrias pesquisadas vdo do
pequeno ao grande porte, mas o resulta-
do da pesquisa pouco se altera. “A si-
tuagdo predominante no setor é a ndo-
formalizacdo da logistica, o que de fato
limita a utilizacdo e difusdo de novas
préticas no gerenciamento destas com-
panhias, manifestando-se no desempe-
nho das mesmas”, informa o professor
Carlos Taboada, doutor em Logistica e ti-
tular do Departamento de Engenharia
de Producdo e Sisternas da UFSC, que co-
ordenou o estudo.

Segundo o levantamento, apenas
35% das empresas possuem uma area de
logistica dentro da sua estrutura organi-
zacional. “Nas inddustrias de grande por-
te este niimero chega a 50% e nas mé-
dias estd em 30%”, completa o professor.

A posicdo da logistica na empresa
também foi pesquisada. “Nos embarca-
dores que possuem essa drea, metade a
coloca no nivel de diretoria, o que pode
significar um adequado grau de hierar-
quizacdo da atividade. Mas constatamos
que essas diretorias ndo contam com os
recursos humanos e técnicos suficientes
para esse nivel, o que ndo potencializa a
atividade logistica. A outra metade indi-

Polo Moveleiro: logistica informal

cou um alto grau de pulverizacdo, em di-
ferentes escaloes de menor poder de de-
cisdo”, explica Taboada.

O estudo apontou ainda “uma falta
marcante de preparo dos recursos hu-
manos” que atuam na logistica dessas
indastrias. “Nas empresas que possuem
uma area dedicada a essa atividade, ape-
nas 21% dos profissionais tém recebido
algum tipo de treinamento na area. Este
quadro explica, em parte, as causas das
ineficiéncias no desempenho logistico
do pdlo”, comenta o professor.

Ap6s analisar a pesquisa, ele con-
clui: “Ndo é comum encontrar uma
empresa com uma estrutura logistica
s6lida, que zele por todas as atividades
da area, tanto de suprimentos, quanto
de logistica interna (ou industrial) e a
distribuicdo de produtos.”

De acordo com o professor, os em-
barcadores de maior porte ou com lide-
ranc¢a nos seus mercados sdo os que se
destacam por ter maior grau de estrutu-
racdo da sua logistica. Ele relata um
exemplo que vivenciou em Santa Catari-
na: uma indastria de grande porte, com
atuacdo em todo o pais e até no Merco-
sul, ndo dispunha de nenhuma drea de
logistica. Esta atividade era exercida por
trés pessoas, o diretor Industrial e os ge-
rentes de Planejamento e de Transportes.

“Pelo fato de estarem na linha direta
de comando, suas decisdes eram im-
plantadas sem empecilhos. Isto Ihes per-
mitiu reconfigurar toda a sua estratégia
logistica de distribuicdo. De um esque-
ma descentralizado (com 13 centros de
distribuicdo espalhados pelo pais), ado-
taram uma estratégia de centralizacdo,
com apenas trés CDs (na verdade, ar-
mazéns de produtos acabados, nas plan-
tas industriais). Com isso, aumentaram a
qualidade do atendimento ao cliente”,
conta Taboada.

“A falta de uma area dedicada profis-
sionalmente a logistica resultava em vul-

Taboada:
predominio

da logistica
ndo-formalizada

nerabilidade. Ao tomar consciéncia dis-
so, criaram uma soélida diretoria de
Logistica, com recursos humanos bem
preparados — uma grande parte deles fa-
zendo cursos de especializacdo e, alguns,
até de doutorado”, destaca o professor.

Outro embarcador catarinense acom-
panhado pelo pesquisador, com operacdo
multinacional, ainda ndo conta com uma
area de logistica integrada. “A atividade €
fragmentada: os suprimentos cabem a um
departamento e a distribuicdo fisica a ou-
tro. Essa empresa tem conseguido interes-
santes e sofisticadas solugdes logisticas em
cada uma dessas etapas. Conta com equi-
pes alinhadas nessas areas, com larga ex-
periéncia pratica, e promove um acelera-
do processo de capacitacdo de grande par-
te deles, facilitando o acesso a cursos de es-
pecializacdo e de mestrado em logistica.
Além disso, existe também a convicgdo,
nos niveis gerenciais, da necessidade de
criar uma solida drea de logistica na em-
presa, com nivel hierdrquico de diretoria,
e onde se integrariam as atividades que
hoje sdo separadas.”

O professor Taboada ressalta que o
Programa, Catarinense de Logistica Em-
presarial pretende estabelecer uma corre-
lacdo entre a forma de organizar a logis-
tica nas inddstrias e o desempenho des-
tas. “Desta maneira, poderemos oferecer
um indicativo para a comunidade sobre
como as empresas mais avangadas posi-
cionam esta atividade.” ®

(Para maiores informagoes, veja em:
www.fiescnet.com.br/compi.)

Departamento de Engenharia
de Producdo/UFSC: (48) 3721-7034
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Rodrigues: ¢ fdcil perder o controle
da operagdo

la marca nos anos 80 tornou necessa-
ria a criacdo do departamento. “Outro
fator decisivo para isso foi a intensifi-
cacdo da producdo em Manaus, pois
grande parte dos insumos na época
era suprida por empresas do Sul do
pais”, diz.

A area de Logistica da Gradiente

conta com 43 profissionais e um ge-
rente. A missdo dessa equipe é obter
a melhor relacdo custo-beneficio pa-
ra a empresa e para seus clientes ao
distribuir os produtos e ao operar a
cadeia logistica.

“A diversidade de fatores que in-
fluenciam o custo e a qualidade dos
servicos de logistica requer uma
equipe especializada e dedicada ao
assunto, pois, do contrario, perde-se
facilmente o controle da operagédo. E
as conseqiiéncias disso vao desde o
desgaste de imagem da marca ante
os clientes até um significativo im-
pacto nas margens dos produtos”,
resume o gerente.

Rodrigues acredita que somente
no longo prazo, e com o apoio de sis-
temas e metodologias especificas,

serd possivel terceirizar também a
gestdo logistica, além das operacdes.
“A empresa (embarcadora) ficard fo-
cada apenas na definicdo da estraté-
gia de logistica”, preve. o
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