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Apresentacao

Prezados Leitores

Chegamos a sexta edicdo da REVISTA DE LOGISTICA DA FATEC CARAPICUIBA
encerrando o ano com a ampliagdo do quadro de colaboradores e com temas atuais: a
guestao da logistica humanitaria, a discussdo de modelos de lideranca nas atividades
logisticas, a vantagem competitiva alcancada por meio dos processos logisticos.

Ha, ainda, um estudo sobre a producao bibliografica sobre logistica reversa e um
trabalho sobre uma area que, além de relevante na analise e projeto de sistemas logisticos,
tem se tornado tema frequente em nossa publicacdo, a simulacdo computacional como
ferramenta de apoio a deciséo.

No esforco de proporcionar acesso a trabalhos de qualidade, esperamos contribuir
com os pesquisadores e profissionais da area e convida-los a contribuir com as edigdes

futuras.

Atenciosamente

Corpo Editorial
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CADEIA LOGISTICA HUMANITARIA NO BRASIL: COORDENACAO
EFICAZ NOS MOMENTOS DE CRISE

Artur Luiz Santana Moreira. Instituto COPPEAD da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ).
santanamoreira@yahoo.com

Resumo

Este artigo apresenta um modelo original de relacionamento baseado em tipos de atores
para lidar com os principais problemas de coordenacgéo que podem surgir durante uma crise
humanitaria no Brasil. Antes, sdo apresentados varios trabalhos recentemente publicados,
que definem logistica humanitéria, gerenciamento de cadeia de suprimentos humanitaria, as
fases preparacdo, resposta e reconstrucdo de um processo de ajuda humanitaria e que
também listam as barreiras mais tipicas a coordenacdo que surgem em uma situacdo de
crise humanitaria. Alguns desses trabalhos descrevem as melhores préaticas neste campo de
conhecimento, incluindo um modelo genérico baseado em atores, 0 qual ajuda a entender
as relacbes entre forcas militares, organizagbes ndo-governamentais, agéncias das Nacles
Unidas e empresas. Estatisticas, legislacdo e politicas publicas relacionadas a ajuda
humanitaria no Brasil sdo abordadas, de forma a gerar um novo e maior modelo tipolégico
de coordenacdo baseado em atores e ajustado a situacdo brasileira. Este estudo fornece
uma orientacdo para todas as organizacfes envolvidas em ajuda humanitaria no Brasil e as
orienta a desempenhar melhor o seu papel.

Palavras Chave: Logistica Humanitaria, Cadeia de Suprimentos, Coordenacgéo

Abstract

This research paper provides an original actor-based typology relationships model to cope
with the main coordination problems that may arise during a humanitarian crisis in Brazil. A
range of recently published works present definitions about humanitarian logistics,
humanitarian supply chain management, and the three phases related to a humanitarian aid
process, known as preparedness, response and reconstruction. They also list special
barriers to coordination that normally emerge in a humanitarian crisis. Some of these works
describe best practices in this field, including a generic actor-based model that helps to
understand the relationships between military forces, nongovernmental organizations, United
Nations agencies and business. Particular aspects about the humanitarian aid in Brazil are
drawn from statistics that summarizes occurred disasters in the county, and from its federal
legislation and policies. Finally, a new and bigger actor-based typology model of
coordination, adjusted to Brazilian situation, emerges from this discussion. This study
provides an orientation to every organization involved in humanitarian aid in Brazil and helps
them to perform a better job.

Key words: Humanitarian Logistics, Supply Chain, Coordination

1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o0 mundo observou um aumento no nidmero de desastres naturais
com vitimas. Se no passado estes fendmenos eram considerados anomalias, atualmente
estes vém se mostrando mais repetitivos e com tendéncias de crescimento. Segundo o
International Disaster Database (IDD), nos ultimos cinquenta anos o numero de desastres
reportados cresceu mais de 1.000% e, paralelamente, o nimero de pessoas afetadas tem
oscilado entre 200 e 300 milhées por ano, quando, ha trinta anos, estava abaixo de 100
milhdes (DISASTER LIST, 2012). H4 também os desastres provocados pelo homem, como
guerras e acidentes de toda ordem, que podem contribuir para aumentar ainda mais estes
nameros. As explicagbes para isso passam pelo maior nimero de pessoas que hoje habitam
em locais mais vulneraveis e pelo aumento puro e simples de alguns tipos de desastres, 0s
quais alguns cientistas dizem se relacionar com as mudancgas climaticas.
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Diante deste aumento de magnitude nas consequéncias dos desastres, mais do que
nunca, se faz necesséario que os bens e servicos cheguem rapidamente aos individuos
afetados, de forma a mitigar a crise humanitaria, diminuindo o nimero de vidas perdidas e
minimizando as sequelas no cotidiano futuro dos sobreviventes.

O processo de ajuda para uma regido, que esteja nestas condigdes, passa por duas
fases distintas e interdependentes. Na primeira fase, busca-se salvar pessoas, evitar a
fome, curar eventuais ferimentos, e precaver futuras doencgas associadas ao ambiente
afetado. Na segunda fase, procura-se retomar o ritmo normal da economia. Assim, quanto
menor for o tempo para a economia local retomar as suas condi¢cbes anteriores de
funcionamento, menores serdo 0s prejuizos para a industria e o comércio, ndo apenas do
local, mas também das demais regides com as quais ha interacfes de troca de alguma
natureza.

Nao se pode esquecer também que o rapido retorno a normalidade reduz ainda o
fardo que é colocado sobre os ombros das diversas esferas governamentais em situacées
como estas, visto que sdo obrigadas a arcar com todos os tipos de problemas sociais
decorrentes, tais como desagregacéao familiar, mendicancia, violéncia urbana etc.

Conforme o problema vem ganhando relevancia para a sociedade, os estudos
académicos sobre o tema vém também crescendo proporcionalmente. Estes estudos
passam nao sO por pesquisas para tentar entender as préprias causas desses fendbmenos
naturais mais intensos, mas também por como lidar com as consequéncias dos mesmos.
Neste segundo aspecto, aparecem 0s conceitos de ajuda humanitaria, Logistica Humanitaria
e de gerenciamento de cadeias de suprimento humanitarias.

Assim, este trabalho possui uma relevancia ndo sé pragmética, mas também
académica, pois procurar saber como é possivel tornar um sistema logistico mais flexivel,
agil e adaptavel mesmo em situacdes de dificil previsibilidade e altamente mutaveis, é um
desafio para os estudiosos, tanto daqueles preocupados em aumentar a eficiacia das
cadeias humanitarias em si, quanto daqueles que estudam as cadeias comerciais
tradicionais e se preocupam em criar teorias que expliquem como manter cadeias logisticas
flexiveis e ageis diante de mercados globalizados, exigentes, volateis e repletos de
incertezas. Dentro desta linha, este artigo buscara propor um sistema de coordenacéo para
uma situacao de crise humanitaria em territério brasileiro que contribua para busca desta
flexibilidade, adaptabilidade e agilidade. A metodologia baseou-se em uma pesquisa
bibliografica e nos casos levantados por essa para, apds uma andlise do que vem sendo
institucionalizado no Brasil, propor esse sistema de forma indutiva.

Inicialmente, buscar-se-4 apresentar os conceitos de logistica humanitaria e de
gerenciamento de cadeia de suprimentos humanitaria, como forma de se entender porque
um sistema de coordenacdo é inerente ao que € defino neste segundo conceito. A seguir,
apresentaremos as fases de um sistema de ajuda humanitaria e as barreiras hormalmente
encontradas em uma situacdo de crise humanitaria.

2 CONCEITUACAO DE CADEIA DE SUPRIMENTOS HUMANITARIA

Nos estudos que a academia realiza sobre o papel da logistica no mundo dos
negoécios, percebe-se uma clara diferenciacdo entre Logistica e a chamada Gestdo da
Cadeia de Suprimentos, também conhecida como SCM, conforme sigla oriunda da lingua
inglesa e que significa Supply Chain Management naquele idioma. As definicdes
congéneres destes conceitos, para o propoésito de ajuda humanitaria em situagfes de crise,
nao ficaram muito distantes do que ja estava consolidado.

No mundo dos negdcios, a definicdo mais difundida sobre o conceito de Logistica foi
criado pelo Conselho de Administracéo Logistica (CLM — Council of Logistics Management)
que a entende como “o processo de planejamento, implementagdo e controle do fluxo
eficiente e economicamente eficaz de matérias-primas, estoque em processo, produtos
acabados e informacgdes relativas desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o
proposito de atender as exigéncias dos clientes” (CLM apud BALLOU, 1999, p. 21).
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Dito em outras palavras, segundo Bowersox, Closs e Cooper (2006), € o trabalho
exigido para mover e posicionar o inventério na cadeia de suprimentos, gerando valor a
partir da configuracéo do tempo e do posicionamento do inventario e a partir da combinagéo
da gestdo de pedidos de uma empresa, do inventario, do transporte, do armazenamento do
manuseio e da embalagem de materiais enquanto procedimentos integrados em uma rede
de instalagdes. E, enfim, “a disposigdo de mercadoria ou o servigo certo, no lugar certo, no
tempo certo e nas condicbes desejadas, ao mesmo tempo em que fornece a maior
contribuicdo a empresa” (BALLOU, 1999).

O conceito correspondente de Logistica Humanitaria aproxima-se bastante desta
definicdo, visto que este é entendido como o processo de planejar, implementar e controlar
o fluxo eficiente e efetivo em custo e armazenagem de mercadorias e materiais, bem como
as informacdes relacionadas, do ponto de origem para o0 ponto de consumo com o propdsito
de atender as necessidades dos beneficiarios finais (....) Logistica Humanitaria é desenhada
para o transporte de material de primeiros socorros, comida, equipamentos, e pessoal de
socorro dos pontos de suprimento para um grande nimeros de nds de destino espalhados
geograficamente na regido do desastre e a evacuacao e transferéncia das pessoas afetadas
pelo desastre para os centros de tratamento em seguranca e muito rapidamente. (THOMAS
e MIZUSHIMA, 2005).

Comparando-se os dois conceitos, percebe-se que ha apenas uma distingcao entre os
dois possiveis destinatarios finais de um fluxo logistico. No mundo dos negécios, este seria
qualquer cliente, pessoa fisica ou organizacao, interessada no consumo de dado produto ou
servico fornecido. No caso da logistica humanitaria, este consumidor € bem especifico,
sendo a prépria vitima das rupturas ocorridas no funcionamento normal de uma comunidade
ou sociedade, que segundo a Organizacdo das NacgbGes Unidas (UNISDR) envolvem
disseminadas perdas humanas, materiais, econdbmicas ou ambientais, que excedem a
habilidade da comunidade ou sociedade afetada de lidar com as consequéncias, utilizando
seus préprios recursos (UNISDR, 2007).

J4 a cadeia de suprimentos é entendida normalmente como um conjunto de
empresas que colaboram para alavancar o posicionamento estratégico e para melhorar a
eficiéncia das operacdes, englobando todos os estagios envolvidos, direta ou indiretamente
no atendimento de um pedido de um cliente. A cadeia de suprimentos nao inclui apenas
fabricantes e fornecedores, mas também transportadores, depdsitos, varejistas e 0s proprios
clientes. (BOWERSOX-CLOSS-COOPER, 2006)

Em termos de ajuda humanitaria, os estudiosos da area vém optando por importar na
integra o conceito mais aceito do termo no mundo académico e dos negdcios, que provém
do Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP), e que entende o
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos como o planejamento e gerenciamento de todas
as atividades, incluindo a coordenacdo e colaboracdo com os parceiros do canal, que
podem ser fornecedores, intermediarios, provedores de servigos logisticos, e clientes, de
forma a integrar o gerenciamento da oferta e da demanda dentro das empresas e entre
estas (CSCMP apud KOVACS e SPENS, 2011).

Ou seja, 0 termo ainda necessita ser lapidado e modificado para ser utilizado na area
de ajuda humanitaria, de forma a incluir outros atores que nao apenas as empresas privadas
e talvez enfatizar que estas cadeias devem ser extremamente ageis, flexiveis e adaptaveis.
Incluiriamos ai organizagbes ndo governamentais, as diversas agéncias governamentais,
nacionais e estrangeiras, e porque ndo as organizacdes que se formam espontaneamente
em momentos de crise e desaparecem com a mesma rapidez que surgem, formadas
basicamente por voluntarios, sem uma hierarquia entre si ou funcionalidades claramente
definidas.

Podemos entender, entretanto, a partir da elevada semelhanga existente entre os
conceitos, que ha uma caracteristica basica comum a ambos e que é essencial ao
funcionamento eficaz, tanto a uma cadeia logistica comercial quanto a uma cadeia logistica
de ajuda humanitaria. Trata-se da funcdo administrativa coordenacédo. Esta funcéo € a que
melhor sintetiza o conceito de Gerenciamento de Cadeia de Suprimentos, o qual exige que
haja a participacdo conjunta de diversos atores, com as mais diversas -culturas
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organizacionais, mas que se relacionam e buscam integracdes tendo como objetivo o bom
funcionamento e racionalizacdo da cadeia de suprimentos, de forma que todos os
participantes usufruam dos beneficios oriundos desta situacao.

Conseguir esta coordenagdo em uma situacdo de crise ndo € uma tarefa simples.
Esta normalmente comeca bem antes da crise surgir. Faz-se necessario, portanto,
compreender quais sdo as fases que constituem o processo mais amplo de ajuda
humanitéria, no qual se insere o fluxo logistico e o gerenciamento da cadeia logistica
humanitéria, sera o objetivo da proxima secéo.

3 AS FASES DE UM PROCESSO DA AJUDA HUMANITARIA

A literatura prevé trés fases distintas, porém, interdependentes em um processo de
ajuda humanitaria: preparacédo, resposta imediata e reconstrucdo (LEE e ZBINDEN, 2003;
KOVACS e SPENS, 2007).

A fase de preparagdo estd focada na prevencdo e no gerenciamento dos riscos
envolvidos, exigindo um adequado ferramental de planejamento estratégico (KOVACS e
SPENS, 2007).

A International Federation of Red Cross and Red Crescent Societies (IRFC) entende
gue esta fase é constituida de cinco blocos superpostos que devem ser pensados para se
atingir resultados efetivos: 1) recursos humanos; 2) conhecimento gerencial; 3) logistica; 4)
recursos financeiros e 5) comunidade (IRFC apud WASSENHOUVE, 2006).

O bloco recursos humanos refere-se a existéncia de pessoal bem selecionado e
treinado.

O bloco conhecimento gerencial corresponde ao aprendizado que se adquire com 0s
desastres anteriores. Para que isto ocorra, os funcionarios das organizacdes humanitarias
devem ser motivados a se tornarem especialistas.

No bloco relativo a logistica, deve-se ter a consciéncia que as habilidades adequadas
em processos logisticos séo criticas para 0 sucesso das operacdes que se seguem a fase
de preparacdo. Logo, deve-se pensar profissionalmente em aspectos que ja fazem parte ha
algum tempo do mundo dos negdcios: itens padronizados, acordos de compras, sistemas de
acompanhamento de commodities, gerenciamento de inventarios e depdésitos, treinamento e
prestacdo de contas sobre a eficiéncia do sistema.

No que concerne ao bloco finangcas, o0s recursos devem ser rapidamente
disponibilizados durante o momento de crise, mantendo a habilidade de levantar mais
fundos durante este periodo para que este seja utilizado na fase de reconstru¢cdo ou na
preparacdo continua para situacfes de crise. Tudo isto feito, necessariamente, com muita
transparéncia.

O dultimo bloco da fase de preparacdo seria a propria comunidade. Aqui, ha uma
preocupacdo para que importantes autores ndo sejam ignorados, devendo
necessariamente se envolver no processo, tais como governos, For¢as Armadas, empresas,
e organizacdes humanitarias de todo o tipo.

No modelo que discutiremos mais a frente, a organizacdo coordenadora € trazida
justamente para o0 seio dos governos estaduais, por ser esta a forma que parece mais eficaz
para o envolvimento eficaz dessa comunidade na maioria dos casos de crise que ocorrem
no Brasil.

Na fase de resposta, 0 que importa é a velocidade a qualquer custo, pois as
primeiras 72 horas sdo cruciais (WASSENHOVE, 2006), quando processos de avaliacdo da
situacdo e expedicdo sdo realizados (BEAMON; BALCIK, 2008). E o0 momento no qual se
espera que o transporte local, a armazenagem e a distribuicdo estejam organizados, para
receber o abastecimento de recursos que chegam ao local. Ndo é uma tarefa simples, visto
gue os desastres podem ocorrer em locais remotos, havendo uma singularidade nas
necessidades de cada desastre, e estando os locais dos desastres normalmente em
situacdo precéria, com aeroportos, estradas e pontes destruidas (THOMAS e KOPCZAK,
2005).
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Nesta fase, € fundamental que se estabelega uma cadeia de suprimentos &agil,
flexivel e temporaria (WASSENHOVE, 2006), que sO6 pode ser possivel diante de um
ambiente de coordenacdo entre os atores envolvidos de forma a se evitarem gargalos
desnecessérios, redundancias e impasses.

A fase de resposta esté relacionada com o proprio gerenciamento da crise, estando
voltada para o curto prazo, sendo um caso tipico de gerenciamento de projetos, na qual se
irA gerenciar a demanda, o suprimento de itens e a necessaria entrega. A fase de resposta
exige também planejamento continuo, voltado para o longo prazo, também dentro de uma
perspectiva de gerenciamento de projetos (KOVACS e SPENS, 2007).

A fase de recuperagcdo é aquela na qual se procura recuperar as moradias e a
infraestrutura local, reabilitar a economia local e restabelecer o bem-estar da populacéo,
tenha sido o desastre abrupto e de grande escala, como no caso de terremotos, tenha sido
este lento e gradativo como no caso de secas que causam a quebra de colheitas
(WASSENHOVE, 2006). Esta é fase que costuma receber menos atencéo de estudiosos e
da midia. Consequentemente, ha um numero reduzido de doacdes, o que provoca a
contencéo de gastos (KOVACS e SPENS, 2007).

Nesta fase, os desafios passam pela reconstrucdo de casas, pontes, hospitais, tudo
isso muitas vezes sem o0 apoio de uma infraestrutura de transporte, 0 que se torna um
enorme desafio para os engenheiros (VILLIERS, 2008). Em casos mais extremos, ha a
necessidade de se promover o reencontro de familiares e amigos que foram separados pelo
desastre (LAMONT, 2005). O fornecimento racional de alimentos e remédios, que sdo tao
essenciais na fase de resposta, continua sendo mandatdrio, mas sédo acrescidos a esta lista
materiais de construcdo e outros itens que ainda ndo estdo disponiveis em fornecedores
locais (LAMONT, 2005). E, como forma de fazer com que a comunidade local volte a ser
autdbnoma, faz-se necessario reabilitar a economia local.

E justamente nesta necessaria coordenacdo que deve existir em um momento de
crise que este artigo se foca. Este processo comeca na fase de preparacdo, se configura
mais claramente na fase de resposta e continua sendo necessario na fase de reconstrucao.
A partir dos ensinamentos ja fornecidos pela literatura, proporemos um modelo de
coordenacdo dos atores para uma possivel situacdo de crise no Brasil. Ndo serda uma
verdade pronta e acabada, mas uma relevante contribuicdo a ser aperfeicoada tanto
teoricamente por outras visdes quanto empiricamente pelos exemplos da realidade. Mas,
antes veremos como se da a coordenacdo em uma cadeia de suprimentos humanitaria, as
barreiras enfrentadas para tal e a importancia de se garantir esta coordenacéo,
antecipadamente, ainda na fase de preparacao.

4 COORDENACAO EM UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS HUMANITARIA

Segundo Newman (1991) e Daft (1999), a coordenacgdo pode ser entendida como o
momento em que 0 gestor se preocupa com a sincronizagéo e unificagcdo das atividades de
um grupo de pessoas ou organizagdes, de forma que as atividades desenvolvidas sejam
harmoniosas, entrosadas e conjugadas para a realizacdo de um objetivo comum. Ou seja,
refere-se a qualidade de colaborag&o entre grupos e pessoas, sem a qual a organizacéo
estara sujeita a problemas e conflitos.

A necessaria coordenacédo dos grupos envolvidos ndo surge espontaneamente, sem
gue haja antes desperdicio de tempo buscando um acordo, ou, na pior das hipéteses
indefinicdo de papéis e subutilizagdo dos recursos disponiveis. Assim, a coordenacdo se
inicia na fase de planejamento, quando as indefinicdes devem ser eliminadas e os papéis de
cada um claramente atribuidos.

No caso de uma cadeia de suprimentos, as vantagens de efetivamente existir
coordenagdo sdo palpaveis. No mundo dos negoécios, uma cadeia de suprimentos
indevidamente coordenada ter4 maiores chances de gerar excesso de producédo e de
inventario logistico, de promover ineficiéncias operacionais, de atuar inadequadamente
dentro das capacidades instaladas, e de tomar decisfes conflitantes desconsiderando os
custos totais sistémicos.
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As cadeias de empresas melhor coordenadas compatibilizam mais adequadamente
as necessidades com as capacidades, fortalecendo a consisténcia da previsao e
promovendo uma avaliagdo mais integrada da capacidade. Segundo Bowersox-Closs-
Cooper (2006), a racionalizacdo promovida pela coordenacdo vem sendo alcancada
gradativamente por meio do uso de banco de dados, sistemas de previsdo comuns, trocas
de informag6es mais frequentes e ferramentas de analise mais sofisticadas.

Em uma cadeia logistica humanitaria, também se detectam nitidas vantagens
guando uma coordenacao eficaz se faz presente. H4 menos redundancia na utilizacdo dos
recursos logisticos e uma resposta mais rapida na entrega dos materiais e servicos que se
fazem necessarios aos atingidos pela situacéo de crise. Entretanto, o papel da coordenacéo
apresenta desafios diferentes. Nem tudo pode ser feito com a devida antecedéncia.

Na logistica empresarial, o sucesso da boa coordenagcdo comeca com a
disponibilizacdo prévia dos seguintes dados: lista de todos os produtos; localizacdo de
clientes, dos pontos de estocagem e dos pontos de origem; demanda para cada produto por
localizacdo de cliente; taxas e custos de transporte; tempos de transito; tempos de
transmissdo de pedidos e taxas de preenchimento de pedidos; taxas e custos de
armazenagem, custos de compra/producao; tamanho de embarque por produto; niveis de
estoque por localizacdo, por produto e métodos de controle destes; padrées de pedido por
frequéncia, tamanho, estacéo e conteudo; custo de processamento de pedidos e onde séo
gerados; metas de servicos ao cliente; equipamentos disponiveis e instalacbes com
limitacdo de capacidade (BALLOU, 1999, p. 425).

A logistica humanitaria ndo consegue ter de antemédo a maioria destes dados, pois 0
local e a magnitude das necessidades sao a priori desconhecidos. A partir desta realidade,
surgem tdo somente perguntas sem respostas, tais como: que itens devem ser mantidos em
estoque e em que locais e quantidades; como satisfazer cada cidadao na justa medida; que
rotas de transportes; que modais de transporte estardo em condicdes de uso; que
equipamentos serdo Uteis nas operacdes humanitarias, além de muitas outras possiveis
guestodes.

Muitas dessas respostas podem ser antecipadas na fase de preparacdo para uma
possivel crise, mas isto exigira que se aloquem recursos, materiais € humanos, além de
instalacBes, na condicdo de ociosidade, para serem utilizados tdo somente no momento de
necessidade. Mesmo as sociedades mais ricas ndo podem caminhar neste sentido
integralmente. Ha a alternativa de mobilizar os recursos ja existentes para outros fins e
redireciona-los momentaneamente para responder a crise. Ou ainda, pode-se optar por uma
combinacédo destas duas alternativas anteriores.

O fato é que algumas das respostas a estas questdes s6 poderdo ser dadas apés um
desastre efetivamente ocorrer. Em alguns casos, horas ap6s e, em outros, até mesmo dias
depois. Por isso, além de toda coordenacdo que possa ter sido pensada na fase de
planejamento, uma situacdo de desastre humanitario exigira ainda do grupo coordenador
algumas habilidades de lideranga bem especificas. Estas chegaram a ser postas em pratica
por um oficial general da For¢ca Aérea Americana, que coordenou parte das atividades
humanitarias apds o tsunami que assolou a Indonésia e boa parte do sudeste asiatico em 30
de dezembro de 2004, e sdo as seguintes: (...) contribuir com novas solu¢des para
problemas envolvendo multiplas organiza¢cdes, motivando as trocas de informacdes e
equipamentos; reduzir os interesses particulares de cada organizacdo e submeté-los ao
interesse maior; ser identificado como o responsavel pela coordenacéo de fato e de direito
para intervir em questdes que afetam diferentes organizagdes; reforgcar o cumprimento das
regras previamente definidas para garantir comportamentos consistentes e previsiveis; e
construir conhecimento pela criagdo e entendimento dos diferentes fatores que estiverem
afetando as operacgBes, sem deixar de comunicar este conhecimento eficientemente
(TOMASINE e WASSENHOVE, 2009).

Mas, ha diversas barreiras e dificuldades para se sedimentar este processo de
coordenagdo em uma situacdo de crise humanitaria. Dedicaremos algumas linhas a seguir
ao melhor entendimento dessas barreiras.
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4.1 Barreiras para a Coordenacdo da Cadeia Logistica Humanitaria

Na Logistica Comercial, tem sido mais facil desenvolver a coordenagéo entre os
membros de uma cadeia logistica. Isto ocorre porque as leis de mercado e a busca pelo
lucro balizam as normas e o comportamento dos membros da cadeia, fazendo com que os
passos de cada membro sejam mais ou menos previsiveis e continuamente repetidos. Além
disso, sempre que uma parceria for vista como mais vantajosa que aquelas relacbes mais
fluidas do mercado, em termos de racionalizacdo de recursos e maior lucratividade, para
dois ou mais membros da cadeia simultaneamente, e houver nitida capacidade gerencial e
tecnolégica para desenvolvé-la, esta tera grande chance de ocorrer. Uma parceria
pressupde por si s6 um elevado nivel de coordenacao.

A cadeia logistica humanitaria apresenta algumas peculiaridades que tornam mais
dificil esta coordenacdo. A primeira delas € a eventualidade de sua necessidade. Os
desastres podem ser causados tanto pelo homem quanto por fendbmenos naturais. Mesmo
nos eventos mais previsiveis, ndo ha uma mobilizacado prévia de diversos membros da
cadeia enquanto o sofrimento humano decorrente ndo mobilizar os olhares da midia e,
consequentemente, ndo canalizar as doacgdes e financiamentos necessarios.

Muitas das organiza¢fes envolvidas no processo de ajuda ndo possuem nem mesmo
0S recursos materiais e humanos previamente alocados para qualquer acdo imediata, e s
comecam a ter acesso aos mesmos apos o desastre. A prépria coordenacao interna destas
organizacdes necessita crescer a partir de embrides pré-existentes. Desta forma, boa parte
de uma cadeia logistica humanitaria existe apenas em termos virtuais.

Isto nos remete a segunda dificuldade para coordenacdo desta cadeia. Os
relacionamentos ndo amadurecem pela continuidade. Em cada episodio, novas relacbes
humanas e organizacionais sdo criadas de forma simultdnea com o trabalho logistico e se
desfazem tao logo a situacdo de normalidade é restabelecida. Segundo Tomasini (2011),
ha, portanto, uma multiplicidade de atores envolvidos, que s&o movidos por diferentes
ideologias e motivacgoes.

Em situacbes mais complexas, em paises sem uma infraestrutura minimamente
funcional, estardo presentes, na mesma regido e com objetivos semelhantes, agéncias das
Nacdes Unidas, organizagBes sem fins lucrativos de toda a parte do mundo, instituicbes
religiosas, militares, bem como agéncias governamentais, nacionais e estrangeiras.

Em paises mais bem estruturados, que conseguem lidar com a maioria das
dificuldades sem recorrer a ajuda internacional, a magnitude deste problema diminui, mas
ainda assim ndo deixa de ser um desafio. No caso do Brasil, por exemplo, ha pelo menos
trés esferas de governo, além de diversas organizacbes ndo governamentais envolvidas em
gualquer fendbmeno desta natureza.

Outra dificuldade é o tempo esperado que cada organizacdo ird permanecer atuando
em dado episddio. Cada organiza¢do possui uma especializacdo e um escopo de atuacao
em situacao de crise. Fica dificil estabelecer parcerias com membros de uma cadeia que se
retirardo antes que todo o processo esteja terminado. Como abrir mdo de um sistema de
distribuicdo proprio e confid-lo a organizacdo coirmd que somente permanecera no local
enquanto houver fluxo de doacdes financeiras e materiais que o mantenham atuando, ou
nao considerar sua missao como cumprida?

Segundo Lambert e Knemeyer (2004), ha também as dificuldades geradas por certos
direcionares geogréaficos que podem estar presentes em dada situagcdo e que atuam no
sentido de gerar uma menor coordenagdo entre os membros. Via de regra, quanto menores
forem a magnitude das necessidades, o tamanho do territério a ser coberto, as distancias e
0s custos para se fazer as entregas do material de ajuda, menor a probabilidade de que as
organizagdes concordem em encontrar um sistema eficiente para prover a referida ajuda.
Por outro lado, se as organizagfes perceberem que ndo terdo condigbes de levantar fundos
suficientes e que poderdo fazer muito pouco sozinhas, maior a probabilidade de que entrem
em algum acordo de coordenacéo.

Entretanto, ndo se pode esperar pelo aumento do nivel de complexidade para que se
tenha uma maior probabilidade de surgimento de uma coordenacdo eficaz entre os
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membros de uma cadeia logistica humanitaria. Ela pode simplesmente ndo surgir da forma
como esta prevista acima. O ideal € que haja um arranjo institucional prévio e minimo que
endosse previamente qualquer necessidade de coordenacéo.

Esta situacdo ndo chega a ser uma peculiaridade exclusiva da cadeia logistica
humanitéria, mas neste caso a situacao é mais critica, pois, segundo Tomasini (2011), faz-
se necessario que haja a concorréncia simultanea de quatro facilitadores especificos: 1)
apoio da alta direcdo das agéncias humanitarias; 2) apoio dos doadores; 3) clara defini¢cdo
dos papéis; e 4) consenso quanto aos itens essenciais.

Em relacéo ao primeiro facilitador, espera-se que as direcdes locais das agéncias de

ajuda possuam autonomia outorgada pela alta direcdo de cada agéncia para efetuar os
arranjos de coordenagdo necessarios para comprometerem recursos nesta dire¢cdo por
longos periodos.
Quanto ao segundo facilitador, espera-se contar com a concordancia dos doadores para que
apoiem um modelo coordenado de cadeia de suprimentos que, a principio, venha a coincidir
com seus interesses de fazer mais com menos, mas ndo necessariamente com o desejo de
destaque ou proeminéncia que um ou outro doador tenha.

O terceiro facilitador diz respeito justamente a este Gltimo aspecto e pressupde-se
gue cada agéncia tenha tarefas claras a desempenhar e que nenhuma outra agéncia ira, de
forma oportunista, se beneficiar de qualquer confusdo no sistema para ocupar espacos
momentaneamente vazios com fins de autopromocéao.

Ja como ultimo facilitador, espera-se que algum critério, para definir itens e acdes
prioritarias, seja previamente acordado, para que ndo se formem gargalos desnecessarios
na cadeia logistica com o transporte de itens que ndo estdo sendo necessarios em dado
momento.

Ou seja, Tomasini (2011) estd descrevendo uma situacdo na qual organizacbes
altamente independentes entre si, que sd0 as organizacdes nao governamentais
especializadas em ajuda humanitaria, ou agéncias afins da ONU, buscam atingir um nivel de
coordenacédo considerado aceitavel a partir de um arranjo em que cada uma delas abre méao
de parte desta sua independéncia, desde que algumas condic¢des situacionais existam.

De qualquer forma, o ideal seria que uma cadeia logistica humanitaria ndo dependa
destas situacfes quase aleatérias para que a desejada coordenacgdo ocorra. O mais correto
talvez seja investir na clara definicdo de papéis a priori, ainda na fase de preparacéo para a
crise, e Ndo esperar que 0 CONSeNso surja N0s momentos mais cruciais de todo o processo,
gue sao as fases iniciais de uma crise.

Segundo, Domini (1996), as experiéncias humanitarias das NacbGes Unidas em
paises como Afeganistdo, Mo¢cambique e Ruanda mostraram que h& um ciclo de vida bem
claro nas situacfes de resposta a um desastre. Em termos de intensidade das tarefas de
ajuda necessaria, esta € muito elevada nos momentos iniciais da ajuda, que pode ser
entendida como fase de decolagem, tendendo a estabilizar-se em um patamar elevado em
um segundo momento, que pode ser entendida como fase de sustentacdo, para reduzir-se
gradativamente na fase final de resposta a crise, que é definida como fase de aterrissagem.
Em cada uma destas subfases, verifica-se um tipo especifico de coordenacéo. Inicialmente,
0 mais adequado € coordenacdo por comando para fazer frente & intensidade das tarefas.
Na segunda subfase, o mais adequado seria uma coordenagdo por consenso para, na
subfase final, a coordenacgéo ocorrer de forma automatizada.

4.2 A busca antecipada da acdo coordenada na logistica humanitaria

Como ja foi visto, a literatura prevé trés fases distintas, porém, interdependentes em
um processo de ajuda humanitéria: preparacéo, resposta imediata e reconstrucdo (LEE e
ZBINDEN, 2003; KOVACS e SPENS, 2007). Ou seja, operacgbes distintas podem ser
pensadas para o periodo que antecede o desastre, imediatamente ap6s o desastre e
tempos depois do desastre. Tudo o que é feito nos momentos de preparacgéo e reconstrugéo
terd influéncia na fase de resposta, em especial no nivel de coordenagéo que é possivel de
ser atingido.
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Embora um desastre seja dificil de prever, algumas regides podem visualizar certos
riscos com mais probabilidade de ocorréncia. Regifes proximas de placas tectbnicas sao
mais sujeitas a terremotos; da mesma forma que os aglomerados humanos préximos de
vulcdes ativos correm um risco bem maior de serem atingidos pelas erupcdes destes;
enquanto comunidades assentadas em terrenos instaveis estdo mais expostas a
desmoronamentos. Nestes casos, planos de evacuacao e os correspondentes programas de
treinamento contribuem para diminuir as perdas humanas e o total de feridos.

Estas medidas sao tipicas da fase de preparacao, envolvendo, portanto, a mitigacao
de riscos e a elaboracéo de planos. Pode-se ainda desencadear, nesta fase, o planejamento
de aquisicdo e entrega de alguns materiais de consumo béasicos que tendem a variar muito
pouco de uma situacdo de crise para outra, tais como agua, remédios, comprimidos de
cloracdo, tendas, cobertores, biscoitos de proteinas, etc (DIGNAN, 2005).

Cabe aos planejadores decidirem quais e quanto destes itens podem estar
imediatamente disponiveis em reserva para fornecimento, bem como as localizacdes
estratégicas dos mesmos, ou quais e quantos serdo fornecidos pelas organizacdes
industriais e comerciais, por aquisicbes de emergéncia, no mercado nacional ou
internacional, seja por meio de negociacdes imediatas e rapidas, mais sujeitas a majoracéo
de precos, seja por meio de acordos previamente acertados durante a fase de preparacéo.

Nesta fase de preparacdo, ha uma preocupacdo em selecionar bem e treinar
adequadamente os profissionais e voluntarios que irdo atuar em uma situacao de crise. Um
dos problemas das organizagcbes humanitarias € a existéncia de poucos especialistas
disponiveis e a grande rotatividade de pessoal, levando a uma dependéncia grande desses
voluntarios, que, se possivel, devem ter um preparo minimo.

Deve-se desenvolver uma capacidade organizacional de se aprender com o0s
desastres anteriores e reincorporar este aprendizado na nova fase de preparacdo que se
segue, alterando as culturas organizacionais. E uma oportunidade para incorporar novos
procedimentos de apoio as vitimas, de organizacdo sistémica e, consequentemente, de
melhoria da coordenacédo entre as diversas organiza¢des envolvidas no processo. Tudo isto
estd diretamente relacionado com a prépria gestdo de recursos humanos, tomando-se o
cuidado para reter os especialistas que detenham e possam repassar esta experiéncia
acumulada. Sempre que possivel, este aprendizado deve ser perenizado em normas e
manuais.

Na fase de reconstrucdo que se segue a um desastre também deve haver uma
preocupacdo com a incorporacdo destes aprendizados. A infra-estrutura deve ser refeita
com caracteristicas que propiciem maior resiliéncia que aquela gue acabou de ser destruida
ou danificada. Esta € também uma forma de estar mais bem preparado para uma nova
situacéo de inforttnio, facilitando o processo de coordenacdo por ndo se gerar destruicbes
de magnitude desproporcional.

5 UM MODELO TEORICO DE COORDENACAO PARA CADEIAS LOGISTICAS
HUMANITARIAS

Boa parte da literatura que lista os atores a serem coordenados em uma cadeia
logistica humanitaria o fazem a partir de uma perspectiva de extrema destruicdo e redugéo
da capacidade de resposta dos governos locais. S&o as situa¢cdes nas quais os 6rgaos das
Nagbes Unidas recebem grande liberdade de atuacgéo, liberando-se inclusive, em alguns
casos, a atuagdo de forcas militares estrangeiras para prestar apoio logistico e seguranca.
Participam também do processo diversas organizacdes ndo-governamentais de ajuda
humanitaria. Um modelo representativo e simplificado desta situacdo e dos estudos mais
comuns nesta area pode ser visualizado na Figura 1 (LARSON, 2011).

Na verdade, no caso de paises capazes de manter todas as suas instituicdes mais
importantes funcionando, a despeito de problemas, de maior ou menor seriedade, que
ocorram em ambientes geograficamente limitados, este modelo ndo contribui para
esclarecer o tipo de coordenacdo que se faz necessaria. Mas, antes de propor uma
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alternativa, vejamos como este modelo mais simples foi pensado, j& que ele tem o potencial
para gerar bons subsidios para discusséo.

Figura 1: Tipologia de relacionamento de ajuda humanitéria baseada em atores e tendo as ONGs
como foco da andlise.

Humanitaria Pura
(Humanitarian)

N

ONGS

Hujmuj ari uh;‘vm Humanitéria / FFAA
(Humone ian) (Humilitarian)

Empresas

-~ Forgas Armadas
Humanitaria-NU
(HumanitariUN)

NagGes Unidas

Fonte: Larson, 2011

Neste modelo, a organizacdo principal € necessariamente uma organizacdo nao
governamental (ONG), como os Médecins san Frontieres (MSF) ou a World Vision
International (WVI). Logo, ha uma forte preocupac¢do no mesmo para evidenciar como sao
as relacbes que estas ONGs mantém entre si e com outros tipos de organizacfes, em
especial empresas, agéncias das Organizacbes das Nacdes Unidas (ONU) e grupos
militares prestando apoio emergencial ou provendo seguranca ao local.

O modelo ressalta, entretanto, a importancia de que haja também relacionamentos
muito proximos no seio de cada ONG individualmente. Um desses aspectos seria a relagbes
de coordenacdo que ocorrem entre as equipes de ajuda ou desenvolvimento em campo com
0s grupos de planejamento situados nos escritérios centrais de cada ONG. Nada diferente
do mundo dos negécios, em que 0 setor de compras deve manter relacionamentos
funcionais com as unidades de negécio para que haja uma coordenacao das estratégias de
cada unidade com as metas de compras.

Nas relagcBes interorganizacionais, o modelo nomeia quatro possiveis tipos de
relacéo, tendo sempre uma ONG como foco da cadeia. Estes homes foram criados a partir
de jogo de palavras na lingua inglesa e ndo sdo passiveis de traducdo direta sem perder
toda a rigueza de seu significado: 1) Humanitarian — ONG/ONG; 2) HumanitariUN —
ONG/ONU; 3) Humoneytarian — ONG/Provedores de Servico Comerciais; e 4) Humilitarian —
ONG/ Unidades Militares.

Em termos de coordenacdo “Humanitarian”, um dos melhores exemplos se deu no
terremoto do Haiti em janeiro de 2010 entre os Médecins sans Frontiers e o Mennonite
Central Committe (MCC). As missfes das duas organizacbes se mostraram
complementares, levando uma a auxiliar a outra onde possuiam melhores recursos.

O MSF fora fundada em 1971 apds a atuagdo de um pequeno grupo de meédicos
franceses em Biafra. Ap6s o retorno, estavam determinados a responder, a partir de entao,
rapida e efetivamente a situacbes médicas de emergéncia pelo mundo. Procuram ser
independentes de toda e qualquer influéncia politica, econdmica e religiosa na sua missao.
Isto ndo impediu uma parceria com MCC, que € ligada a igreja anabadista, e cujo lema é
“ajuda, desenvolvimento e paz em nome de cristo”. Isto se deu muito provavelmente porque
esta parceria nao feriu o principio de independéncia da MSF, mas contribuiu fortemente para
a consecucao de sua propria missdo. Este € um exemplo de sucesso na coordenagao entre
ONGs, mas que demonstra também que h& sempre riscos de conflitos, mesmo quando a
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ajuda humanitéria € o pano de fundo de ambos. Pode sempre haver critérios diferentes para
priorizar a ajuda e a agéo.

Na coordenacdo “HumanitariUN”, parece que as relagdes sdo mais hierarquizadas,
em funcdo da “dependéncia financeira que as ONGs tém da ONU para levarem a cabo suas
acgdes, quando ndo ha doagbes das sociedades civis dos paises mais abastados” (LARSON,
2011, traducdo nossa). A Inter-Agency Standing Committee (IASC) é a responsavel por
promover a coordenacdo entre as agéncias de ajuda humanitaria da ONU. E também o
Unico férum destinado a agregar 0s parceiros ndo governamentais a este processo de
coordenacdo, mas sua atuacdo tem sido limitada a algumas ONGs de maior envergadura e
ainda esta longe de envolver mais atores neste sentido.

Uma ferramenta que ja existe no seio da ONU e que poderd envolver outros
parceiros é a abordagem por cluster. O cluster logistico dever prover informacdo e
coordenacgédo para o uso de infraestrutura, portos, corredor de transportes, tarifas aéreas,
alfandega, e suprimento de equipamentos. Encontros de coordenacéo regulares promovidas
por este cluster logistico envolvem as agéncias da ONU atuando no local, do governo do
pais e as ONGs nacionais e internacionais. Ou seja, apesar de as ONGs serem o foco deste
modelo, estas ndo exercem efetivamente a lideranca na cadeia de suprimentos, pois como o
proprio Larson (2011), criador deste modelo reconhece, hd uma assimetria de poder e de
recursos que tendem a levar a lideranca desta relacdo para as maos da ONU e suas
agéncias.

Segundo Larson (2011), na coordenacdo “Humoneytarian”, as empresas podem
engajar nesta relagdo por meio da venda pura e simples de bens e servigos para as ONGs
ou por meio da doacdo desses mesmos bens e servicos. Eles podem colaborar ainda
levantando fundos, visto que possuem boa capilaridade nas economias em que atuam, ou
oferecendo assessoria em questdes logisticas. Quando uma ONG é uma compradora, ela
deve tentar o melhor negdcio possivel em termos de custo, qualidade e entrega, de forma
similar que as proprias empresas ou 0s 0rgaos publicos ja fazem no mundo dos negécios.

Aqui, verificamos que ha um pouco mais de dificuldade para efetuar coordenacbes
prévias quando se tratam de relagcbes de compra e venda simples. Isto porque em uma
relacdo de empresa para empresa, 0os compradores oferecem uma demanda razoavelmente
estavel e confiavel. J& em uma situacdo de emergéncia, as necessidades sdo erraticas e
incertas em termos de quando, onde e quanto. Acordos prévios para eventuais assessorias
logisticas, ou para ajuda no levantamento de fundos para situacbes emergenciais sdo mais
faceis de serem previamente ajustados e coordenados do que a previsao efetiva do que
poderd ser fornecido de itens e servigos.

A coordenacado “Humilitarian” tende a ser essencial em algumas circunstancias.
Primeiramente, a logistica militar esta preparada para atingir os pontos mais remotos e com
a infraestrutura mais precdria, com auxilio dos proprios equipamentos de combate em
alguns casos, como tanques, helicopteros e embarcacdes. As for¢cas militares costumam
manter para seu proprio uso estoques de géneros e material de consumo para seu uso, que
podem ser inicialmente utilizadas em uma situacdo de alivio humanitario imediato, enquanto
as cadeias logisticas comerciais necessitam de um lapso de tempo maior para abastecer o
mercado ou as proprias ONGs e agéncias governamentais encarregadas desta tarefa.

Em segundo lugar, ha situagbes em que os conflitos entre grupos rivais, decorrentes
de guerras civis, ou entre Estados, ou mesmo de violéncia generalizada decorrente da agéo
de gangues e outros grupos criminosos, geram um ambiente em que nenhuma entidade de
ajuda consegue atuar sem o apoio de um braco armado forte.

Entretanto, segundo Larson (2011), isto ja gerou problemas em locais como o
Afeganistdo e o Iraque, em que a situagcdo de catéstrofe foi gerada por uma guerra. As
Forcas Armadas invasoras, no caso as estadunidenses, eram as mesmas que prestavam a
seguranca para as entidades de ajuda. Isto afetou principios de imparcialidade, neutralidade
e independéncia de uma ONG como a Cruz Vermelha Internacional. Logo, a maior
dificuldade em se empregar as Forcas Armadas em uma situacdo de ajuda humanitaria
reside na dificuldade em lidar como problemas politicos em que a situacédo de conflito ainda
esteja em andamento ou o estado de tens&o gere muita desconfiancga.
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A simplicidade deste modelo, conforme o préprio autor reconhece, reside em nao ter
sido exaustivo na indicacdo de outros atores. Os doadores, sejam estes governos,
individuos, empresas, ou organiza¢cbes ndo governamentais, bem como as diversas
agéncias governamentais do pais afetado também deveriam receber um lugar nesta
representacdo. E justamente neste sentido que procuraremos ampliar a anélise, pensando
no caso brasileiro.

5.1 Especificidades dos desastres naturais no Brasil

A maioria das crises humanitarias no Brasil € decorrente da falta ou do excesso de
agua: enchentes, desmoronamento de encostas nas quais haja ocupac¢do humana, ou secas
prolongadas, principalmente no interior do nordeste brasileiro. Os nimeros destes desastres
ndo sao irrelevantes, conforme pode ser visto na tabela 1. Em todos estes casos, ha,
portanto, prejuizos para economia da regido ou micro regido, com perdas econdmicas e de
vidas em muitas destas ocorréncias.

Tabela 1 - Desastres Naturais no Brasil de 2000 a 2010

Tipo de Desastre Ocorréncias Total de Mortes Total de Afetados

Secas 6 2.062.000
Terremotos 1 1 286
Epidemias 3 203 606.570
Temperaturas Extremas 3 39 0
Enchentes 37 1280 4.567.393
Desmoronamentos 5 162 149.670
Tempestades 5 26 15.768
Total 60 1711 7.543.687

Fonte: GUHA-SAPIR (s/d)

A atual Politica Nacional de Defesa Civil (PNDC) (BRASIL, 2007) reconhece esta
caracteristica dos desastres no Brasil ao afirmar que os desastres subitos ou de evolugéo
aguda, como erupc¢des vulcanicas, terremotos catastréficos, ciclones tropicais e outros, sao
poucos provaveis no pais. Mas, como forma de ndo alijar o pais da comunidade
internacional interessada na reducdo dos desastres, este documento recomenda que 0s
representantes do governo frisem que a subtaneidade ndo seja uma condicao indispensavel
a caracterizacdo dos desastres. Esta recomendacdo diz respeito a classificacdo dos
desastres em dois tipos: subitos ou de evolugdo aguda, e de evolucdo crbénica ou gradual,
como seca, erosdo ou perda de solo, poluicdo ambiental e outros.

Entretanto, a ajuda internacional ao Brasil, tanto da ONU quanto das ONGs, acaba
sendo limitada ou inexistente por dois motivos: estas crises sdo restritas a regibes de
contornos bem definidos e ndo muito extensas, mesmo em relacdo ao tamanho dos
territorios dos Estados federados, ndo chegando a prejudicar o funcionamento e o bem estar
do restante da sociedade e das instituicbes governamentais em quase todas as esferas; e
as crises, mesmo quando subitas, ndo sdo de um nivel de magnitude que chegue a chamar
a atencdo da midia internacional.

Por isso, € de se esperar que a coordenacgédo logistica nos primeiros momentos de
uma situagéo de crise figue a cargo de um 6érgdo governamental do proprio pais. Isto se
explica porque ha diversos 6rgdos, em qualquer uma das esferas governamentais, que
existem de forma perene mesmo que aparentemente ociosos. Estes 6rgdos sao uma
espécie de seguro que a sociedade como um todo paga para estes momentos dificeis.
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Podemos citar as Defesas Civis estaduais e as Forgcas Armadas como os Orgdos mais
representativos deste conceito.

Quando as necessidades surgem, estes e outros acabam sendo 0s primeiros a atuar
de forma organizada em termos operacionais. Assim, entende-se mais claramente porque a
lideranca destas operagbes deve recair nos ombros de um O6rgdo publico, o que
efetivamente vem ocorrendo. Esta lideranca pode ficar no ambito municipal se a crise for
relativamente pequena e administravel como recursos do Municipio e de eventuais ajudas
de outras esferas governamentais ou da sociedade civil.

Entretanto, quando a crise aumenta de magnitude causando colapso logistico e
perdas significativas de vidas e patrimbnio, o mais indicado é que esta coordenacéao fique
sob responsabilidade do Governo Estadual. Este ndo estaria normalmente perto demais do
foco da crise, nem distante demais ao ponto de perder a sensibilidade do problema.

Ao estabelecer esta condicdo, estamos assumindo que a intensidade dos desastres
no Brasil que requerem maior cuidado no preparo de sua coordenacdo sdo os de grande
porte e os de muito grande porte, conforme classificagdo da prépria PNDC (BRASIL, 2007).
Este documento estabelece que os desastres podem ser classificados em quatro niveis de
intensidade: meros acidentes, médio porte, grande porte e muito grande porte.

Os meros acidentes sdo muito restritos e os danos e prejuizos consequentes sao de
pouca importancia para a coletividade como um todo. Os desastres de médio porte
apresentam danos e prejuizos que podem ser recuperados com 0s recursos disponiveis na
prépria area sinistrada. Os desastres de grande porte exigem reforco dos recursos
disponiveis na area sinistrada, através do aporte de recursos regionais, estaduais e, até
mesmo, federais. Por fim, os resultados de muito grande porte, para garantir uma resposta
eficiente e cabal recuperacéo, exigem a intervencédo coordenada dos niveis do Sistema
Nacional de Defesa Civil (SINDEC) e, até mesmo, de ajuda externa.

Sao normalmente as situacdes em que o poder publico classifica o desastre como
sendo causador de uma situacdo de emergéncia ou, alternativamente, de estado de
calamidade publica O primeiro é mais brando e esta associado aos desastres de grande
porte, enquanto o segundo esta associado aos desastres de muito grande porte.

Situacdo de emergéncia é o reconhecimento pelo poder publico de situacdo anormal,
provocada por desastres, causando danos superaveis pela comunidade afetada. O estado
de calamidade publica é o reconhecimento pelo poder publico de situacdo anormal,
provocada por desastres, causando sérios danos a comunidade afetada, inclusive a
incolumidade ou a vida de seus integrantes. (BRASIL, 2005)

Antes de haver um maior aprofundamento na constru¢cdo de um modelo que se
ajuste a esta realidade, faz-se necessario buscar entender a organizacdo e a doutrina do
atual SINDEC.

5.2 O Sistema Nacional de Defesa Civil

O SINDEC pode ser considerado hoje um sistema preventivo e ndo apenas reativo,
visto que “num momento passado as atividades de defesa civil visavam apenas minimizar as
consequéncias dos desastres (prestacdo de socorro depois da ocorréncia de desastres),
atualmente suas atividades também visam, por meio de trabalhos preventivos, reduzir as
causas dos acontecimentos.” (NETO, 2007, p. 8).

Isto se coaduna com um dos principios da PNDC (BRASIL, 2007), ao estabelecer
gue as acdes de reducéo de desastres se ddo com a diminuicdo da ocorréncia e intensidade
dos mesmos e estdo relacionadas com a prevencdo de desastres, preparacdo para
emergéncias e desastres, respostas aos desastres e reconstrucdo. A PNDC ja se alinhou,
portanto, aquilo que os estudiosos vém preconizando como as fases de uma situacdo de
crise e que ja foram discutidas neste trabalho.

A PNDC define ainda quatro objetivos especificos de Defesa Civil no Brasil:
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a) Promover a defesa permanente contra desastres naturais ou provocados pelo
homem.

b) Prevenir ou minimizar danos, socorrer e assistir populagbes atingidas,
reabilitar e recuperar areas deterioradas por desastres;

c) Atuar na iminéncia de desastres; e

d) Promover a articulacdo e a coordenacédo do Sistema Nacional de Defesa Civil
— SINDEC, em todo o territério nacional. (PNDC, Brasil, Ministério do Interior,
2007).

O SINDEC tem sua estrutura definida na PNDC, com abrangéncia em todo territério
nacional, conforme alteracdo do Decreto no 5.376/2005. O 6érgao superior do sistema € o
Conselho Nacional de Defesa Civil (CONDEC), responsavel pela formulacédo e deliberacédo
de politica e diretrizes do SINDEC, é composto por: um plenario composto por
representantes dos Ministérios e de 6rgaos federais; um Comité Consultivo, integrado pelos
titulares dos 6rgdos de defesa civil regionais, estaduais e do Distrito Federal; e Comités
Técnicos e Grupos de Trabalho para o desenvolvimento de estudos diversos.

A articulacdo, supervisdo técnica e coordenacdo geral do sistema cabem a
Secretaria Nacional de Defesa Civil (SNDC), que é o 6rgao central do sistema. Para o nivel
regional, correspondente as cinco macrorregides geograficas do Brasil, existem os 6rgaos
regionais denominados Coordenadorias Regionais de Defesa Civil (CRDC), responsaveis
pela articulacao e coordenacao neste nivel geografico.

Na esfera estadual, existem as Coordenadorias Estaduais de Defesa Civil (CEDEC)
ou orgdos correspondentes, Coordenadoria de Defesa Civil do Distrito Federal ou 6rgao
correspondente, que também possuem 6rgaos regionais responsaveis pela articulacdo e
coordenacédo do sistema em nivel estadual.

Nos municipios, hd as Coordenarias Municipais de Defesa Civil (COMDEC), ou
orgaos correspondentes e Nucleos Comunitarios de Defesa Civil (NUDEC), ou entidades
correspondentes, responsaveis pela articulacdo e coordenacdo do Sistema em nivel
municipal.

Todos os 6rgaos da administracdo publica federal, estadual, municipal e do Distrito
Federal sdo considerados 6rgaos setoriais do SINDEC, pois se articulam com os 6rgaos de
coordenagcdo, com o0 objetivo de garantir atuacdo sistémica. Além disso, todas as
associacbes de voluntarios, entidades privadas, clubes de servico, organizacdes nao
governamentais e associacdes de classe e comunitarias sdo considerados 6rgaos de apoio
aos demais 6rgaos integrantes do sistema.

Verifica-se, portanto, que o SINDEC ja esta fortemente orientado para que haja uma
atuacao continua de 6rgdos especializados em coordenac¢do sistémica antes, durante e
apos a ocorréncia de desastres. Isto se reflete também nas diretrizes 1, 2 e 7 da PNDC,
conforme pode ser constatado abaixo:

e Diretriz n° 1: Atribuir a um Unico Sistema - o Sistema Nacional de Defesa Civil —
SINDEC - a responsabilidade pelo planejamento, articulagdo, coordenacdo e
gestdo das atividades de Defesa Civil, em todo o territério nacional.

e Diretriz n® 2: Implementar a organizacdo e o funcionamento de Coordenadorias
Municipais de Defesa Civil — COMDEC ou 6rgaos correspondentes, em todo o
territério nacional, enfatizando a necessidade e a importancia da resposta,
articulada e oportuna, do érgao local. (....)

e Diretriz n° 7: Implementar a interacdo entre os 6rgdos do governo e a
comunidade, especialmente por intermédio das Coordenadorias Municipais de
Defesa Civil — COMDEC ou 6érgaos correspondentes e dos Nucleos Comunitarios
de Defesa Civil - NUDEC, com a finalidade de garantir uma resposta integrada de
toda a sociedade. (BRASIL, 2007, p. 11)

Segundo a propria PNDC (BRASIL, 2007), estas diretrizes deverdo se refletir em
metas bem claras como a de implementacdo de Coordenadorias Municipais de Defesa Civil
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em mais de 2/3 dos municipios brasileiros, tendo como prioridade aqueles de maior risco,
bem como em projetos de desenvolvimento institucional com o objetivo de promover a
articulacédo e a modernizacao do SINDEC em todo o territorio nacional nos sentidos vertical
e horizontal.

No sentido vertical, espera-se que esta articulagdo ocorra entre os Orgaos de
coordenacédo do SINDEC, nos trés niveis de governo. No sentido horizontal, espera-se que
esta se dé nos trés niveis de governo, entre os 6rgaos de coordenacdo com todos os 6rgaos
setoriais do SINDEC. Espera-se ainda que haja uma articulacdo em profundidade em cada
um desses 0rgaos setoriais, através de estruturas focais.

Apos esta compreensédo das peculiaridades do pais e como a sua estrutura juridica
ja vem orientando a coordenacao de todo sistema durante a fase de preparagéo, pode-se
pensar em um modelo mais apropriado de coordenacédo para a fase de resposta a um
possivel desastre, que gere uma crise que exija a decretacdo de estado de calamidade
publica.

5.3 Um modelo de resposta a crises adequado ao Brasil

Ja se verificou que, em funcdo principalmente da limitada extensdo da area
normalmente afetada pelos desastres no Brasil em relacdo aos territérios dos Estados
federados, dificilmente o pais perdera a sua capacidade de gerenciar e liderar as crises
desta natureza que surgirem. Por isso, as respostas as mesmas estardo a cargo dos 6rgaos
previstos no SINDEC.

A estrutura organizacional mais adequada para garantir a coordenacdo em uma
situacdo como esta passa pela formacéo de um gabinete de crise a ser posicionado 0 mais
préximo possivel do epicentro do problema e sob a lideranca do governo estadual afetado.
Se a crise abranger mais de um Estado, esta lideranca pode recair sob a responsabilidade
das Coordenadorias Regionais de Defesa Civil, caso outra solu¢cdo ndo seja previamente
acordada. Este Gabinete em muito se assemelha a um Centro de Comando e Controle de
Combate utilizado por forcas militares em guerra (ALBERT e HAYES, 1994).

Até aqui, ndo had nada muito diferente do que acaba ocorrendo na pratica. A
diferenca estd na preocupacdo em definir ainda mais claramente os papéis a serem
desenvolvidos e a orientacdo pela montagem automatica do referido gabinete, e de todos os
representantes institucionais a ele agregados, tdo logo a situacéo de calamidade publica se
configure.

O referido Gabinete de Crise e as relacbes a serem mantidas por ele séo
representados na Figura 2. A funcdo deste 6rgao virtual é ser o centro de referéncia para os
demais atores envolvidos nas operacgdes, de forma a garantir a coordena¢cdo dos mesmos.
Este gabinete surge a partir da propria estrutura da CEDEC do Estado afetado, mas,
conforme a gravidade da crise e do respaldo politico requerido, a lideranca maior pode ficar
a cargo dos politicos de mais alto nivel da esfera executiva do governo, tais como algum
Secretario de Estado especifico, o Vice-Governador, ou o proprio Governador. Neste caso, 0
servidor responsavel pelo CEDEC torna-se automaticamente seu assessor direto.



Revista de Logistica da Fatec (arapicuiba Ano 3 Niimero 2 21

Figura 2: Modelo de resposta a crises humanitarias no Brasil

Governo Federal <{=——> Governos
Outros  Min Def. Min. Int. Iltamaraty <{=——==]> ONU \ Ajuda Internacional
~G====D> ONG -

‘ ‘ ‘ ‘ ONG Internacionais no
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GABINETE DE CRISE
Lideranca do Governo Estadual I
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Sociedade Civil, \
incluindo ONGs do
pais (NUDEC) /
Outros
governos ==
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municipais do Afetados
pais néo
afetados pelo
desastre

Fonte: o autor

Pelo fato deste Gabinete j& estar virtualmente estabelecido dentro dos CEDEC, para
serem ativados nos momentos de resposta a uma crise, ele deveria ter também uma funcao
a ser exercida nos momentos de normalidade, quando este gabinete virtual poderia ser
denominado Gabinete Permanente de Planejamento e Exercicios de Crise, de forma a
estarem continuamente envolvidos com o aperfeicoamento dos planos futuros de
coordenacdo que se fazem necessarios para as diversas sub-regibes de cada Estado.
Estaria assim contribuindo para que as CEDEC cumpram mais eficazmente a fase de
preparacdo continua para os momentos de crise humanitaria. Os CEDEC em si ja possuem
esta tarefa de planejamento continuo. O que se imagina aqui para este 6rgéo virtual seria
um trabalho mais especifico dentro deste planejamento continuo mais amplo, por meio de
exercicios simulados de crises em diversas regides dos Estados para testar e melhorar a
efetividade de coordenacéo do Gabinete de Crise.

A coordenacdo operacional a ser exercida por este Gabinete tera que lidar com as
responsabilidades de uma forma mais estruturada e planejada que aquelas solu¢des ad hoc
comumente encontradas na pratica. Estas responsabilidades ndo sao triviais. Por exemplo,
numa situacdo de ajuda humanitaria sob a responsabilidade da ONU, a coordenacao
logistica nos estagios iniciais das operacdes cabe a United Nations Joint Logistics Center
(UNJLC). As responsabilidades atinentes a este 6rgao variam de situacdo para situacao,
mas passam por uma combinac¢ao das atividades abaixo:

a) Coletar, analisar e disseminar informagdes logisticas relevantes para a

continuidade das operagoes;

b) Monitorar o movimento de material de ajuda humanitaria e trabalhadores dentro

da area de crise, utilizando os comumente ativos de transporte disponiveis;

¢) Controlar a disponibilidade de rodovias, pontes, aeroportos, portos e outras

infraestruturas logisticas, recomendando ac¢des para reparo e reconstrugoes;

d) Servir como uma plataforma de informacdes para apoiar operacdes logisticas e

para recomendar os mais eficientes modos de transporte;

e) Coordenar o uso da capacidade de armazenagem disponivel;

f) Coordenar o fluxo entrada aérea de ajuda humanitaria estratégica dentro da area

de crise;

g) ldentificar os gargalos logisticos e encaminhar solu¢des satisfatorias ou

alternativas;

h) Implantar medidas para transportar e distribuir materiais de ajuda na regiao

afetada;
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i) Prover informacao confidvel em relacdo a capacidade logistica para atender os
objetivos. (UNJLC apud TOMASINI e WASSENHOVE, 2009):

No caso de uma situacdo de crise em territorio brasileiro, estas mesmas atividades
se fazem necessarias. Entretanto, ha certo padrdo nas crises que podem surgir com mais
frequéncia no territério brasileiro como ja foi visto, o que permite o estabelecimento de
responsabilidades um pouco mais estaveis e mais abrangentes para o 6rgao
correspondente a UNJLC no Brasil. Ou seja, as responsabilidades deste 6rgdo podem ir
além dos aspectos puramente logisticos.

Estas responsabilidades mais amplas sdo fundamentais ndo s6é para o bom
gerenciamento da crise em si, como também da prépria eficacia logistica. Ou seja, vao além
do controle puro e simples do fluxo logistico, focando, isto sim, na coordenacao da cadeia
logistica como um todo. Esta atuacao passa pela divulgacéo para a sociedade de que esta
cadeia existe efetivamente e esta preparada para responder a situacdo, dando prioridades
na utilizacdo de recursos e atribuindo responsabilidades o mais proximo possivel de um
modelo de coordenacédo por comando, em especial nos momentos logo ap6s a ocorréncia
de desastres. Estas outras responsabilidades podem ser assim sintetizadas:

a) Concentracdo das informacbes que permitam avaliar as necessidades
humanitarias e respectivas prioridades, enviando precursores militares ou da
defesa civil para os locais atingidos;

b) Implantacdo e manutencdo em operacdo de um sistema de comunica¢cfes capaz
de receber as informacdes operacionais e redirecionar equipes de campo para 0s
locais necessarios, seja utilizando a infraestrutura local ndo prejudicada pelo
desastre, seja instalando rapidamente equipamentos provisérios de comunicacdes
adequados a situacdo, semelhantes aqueles utilizados pelas organizactes
militares em situac6es de conflito armado;

c) Relacionamento continuo com a imprensa para manté-la abastecida de
informacfes sobre o andamento das operacgfes, e, consequentemente, levar a
sociedade a se engajar adequadamente no processo de ajuda para que alguns
recursos nao cheguem em excesso, prejudicando a eficiéncia das operacoes,
enguanto outros faltem;

d) Centralizac&o das doacbes financeiras oriundas da sociedade civil e dos repasses
do setor publico, de forma a responder rapidamente as eventuais faltas de itens e
servicos para atender as vitimas e restabelecer as condicdes de normalidade;

e) Execucdo desses recursos financeiros recebidos, conforme as prioridades que
puderam ser previamente planejadas ou identificadas durante o andamento das
operacdes e, tao logo seja desmontado o gabinete de crise, redirecionamento das
sobras para a fase de recuperacdo da &rea, de forma que outros 6rgaos 0s
apliguem devidamente na esfera mais adequada.

No modelo representado na Figura 2, caso o desastre envolva municipios de mais
de um Estado da federacao, a lideranca, que neste esta sob a responsabilidade da CEDEC
do governo estadual, passa a ser exercida pela respectiva Coordenacdo Regional de Defesa
Civil. E se os municipios forem de mais de uma regido, cabera a Secretaria Nacional de
Defesa Civil definir qual Coordenaria Regional assumira esta lideranca da crise. Assim, as
CEDEC envolvidas passardo a ser representadas neste modelo ao lado das COMDEC dos
municipios afetados.

Todos os 0Orgdos e organizagbes com as quais se espera que esta lideranca
mantenha relacionamento devem ter um assento neste gabinete de crise, de forma que se
mantenha uma linha direta e radpida com todas estas organizacdes para solicitar recursos
materiais e humanos, apoio administrativo e financeiro ou mesmo retardar fluxos logisticos
para ndo se gerarem gargalos desnecessarios no local do desastre.

Representantes dos 0rgdos federais que mais tenham a contribuir para o
abrandamento da crise devem estar presentes. O ideal seria a participagdo de todos os
orgaos federais que ja contribuam no plenario do Conselho Nacional de Defesa Civil. Mas,
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necessariamente devem participar os mais atuantes como o préprio Ministério da Integracéo
Nacional, o Ministério da Saude, Ministério da Defesa e o Ministério das Relac¢Bes Exteriores
(Itamaraty).

O Itamaraty tem uma participacdo mais ativa em casos muito graves, quando a ajuda
internacional se faz necessaria. Estas ofertas normalmente vém de outros governos
nacionais, ONGs internacionais e agéncias das Nacdes Unidas. E praxe que a maioria
desses contatos iniciais de ajuda se dé via Itamaraty. O assento deste 6rgdo no gabinete de
crise garante que esta ajuda seja a mais adequada e oportuna possivel.

A presenca de outros 6rgaos federais no gabinete de crise garante uma rapida
mobilizacdo de toda a ajuda federal ja posicionada proximo ao local ou ainda em outras
regibes do pais. Por exemplo, um representante do Ministério da Defesa pode facilitar a
disponibilizacdo de helicopteros das forcas singulares para efetuarem salvamentos de
urgéncia ou levar itens de suprimentos a locais inacessiveis a outros meios de transportes

Os principais 6érgaos dos Municipios afetados, tais como as COMDEC, Secretarias
de Saude, Educacéo, Financas e outros que tenham relevante contribuicdo a prestar, devem
necessariamente ter assento no gabinete de crise, uma vez que 0s recursos imediatamente
disponiveis estdo no proprio local do desastre. Estes conhecem melhor a regido e sao
fundamentais para auxiliar na definicdo de prioridades. Uma coordenacéao intrinseca entre
estes Municipios deve ser esperada. Estes podem disponibilizar seus recursos e apresentar
suas necessidades imediatas da forma mais integrada possivel para o Gabinete de Crise.

As ONGs internacionais com sede no Brasil podem se dirigir diretamente ao
Gabinete de Crise para oferecerem sua ajuda ou podem fazé-lo por meio do Itamaraty a
partir de suas matrizes no exterior. Dependendo da relevancia e complexidade desta ajuda,
€ importante que estas ONGs também tenham presenca fixa no Gabinete de Crise para que
haja uma melhor coordenacéo do fluxo logistico gerado por essas organizagoes.

O modelo prevé ainda que estas ONGs também possam ter uma coordenacao
intrinseca, visto que algumas delas vém desenvolvendo esta capacidade em outras
situacbes de crise em outros paises. Muitas delas se relacionam com as empresas que
operam ou tenham condi¢cdes de operar na regido do desastre para a compra de parte de
suas necessidades.

Algumas destas empresas podem também estar presentes no Gabinete de Crise,
pois as suas estruturas logisticas sdo fundamentais para a ajuda que estiver em andamento.
Se a fase de preparacdo foi bem feita, muitas destas podem j& ter assinado contratos
prévios para efetuarem fornecimentos para estas situa¢cdes emergenciais e esporadicas.
Elas também podem se relacionar diretamente com o0s municipios afetados. Esses
relacionamentos, tanto com os Municipios quanto com o Gabinete de Crise, sdo de natureza
meramente comercial ou de natureza filantrépica, por meio de doacdes de recursos ou de
suas capacidades logisticas.

A sociedade local é simbolizada pelas ONGs nacionais que ali atuam, pessoas
fisicas e juridicas diversas, incluindo as empresas ja citadas, e as NUDEC locais. Estes
NUDEC, que ja devem possuir relacdes fortes com seus respectivos COMDEC, sdo os
orgdos mais indicados para liderar o processo de coordenacéo de cada sociedade local,
devendo ter necessariamente sua representacdo no Gabinete de Crise.

Relacionam-se ainda diretamente com o Gabinete de Crise e com os Municipios
afetados outros governos estaduais e municipais do pais. Podem ser convidados ou nédo a
ter assento no gabinete de crise dependendo da importdncia e magnitude do apoio
prestado.

Para o Gabinete de Crise ser o mais efetivo possivel, € importante que existam
técnicos em financas e compras dos diversos 6rgédos publicos ali atuando para que 0s
gastos necessarios as operacdes de ajuda sejam céleres, transparentes e racionais como
um todo. Dentro desta ideia, a Politica Nacional de Defesa Civil (BRASIL, 2007) j& orienta
gue sejam previstos recursos as agdes de Defesa Civil, ndo apenas no Orgcamento Geral da
Unido, como também nos dos Estados e dos Municipios. Aconselha-se ainda que os
estados e os municipios criem fundos de emergéncia semelhante ao Fundo Especial pra
Calamidades Publicas do governo federal.
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Considerac0es finais

Nos ultimos anos, pode-se constatar um nitido aumento do nimero de comunidades
humanas afetadas por desastres naturais e, consequentemente, do numero de vitimas
desses desastres tanto porque alguns tipos de desastres realmente vém crescendo por
conta de mudancas climaticas, quanto porque a populagdes humanas cresceram e estao se
localizando em pontos mais vulneraveis e sujeitos a desastres.

As vitimas desses desastres necessitam de ajuda para recuperarem ou manterem
seu estado de saude e para recuperarem suas comunidades. A logistica passa a ser
fundamental em uma situacdo como esta. Mas, ndo é uma logistica qualquer, é uma
logistica que deve ser muito agil, flexivel e adaptavel. Dai, surgem os conceitos de logistica
humanitaria e cadeia de suprimentos humanitaria. S&o conceitos que muito se assemelham
aos seus correspondentes das cadeias comerciais, mas que podem ser diferenciados pelo
tipo de cliente atendido, a vitima de um desastre ao invés de um consumidor normal, e por
exigirem que a agilidade, a flexibilidade e a adaptabilidade sejam levadas a extremos.

Para que esta cadeia logistica humanitaria seja eficaz e tenha essas caracteristicas,
ha necessidade de que haja uma coordenacéo efetiva da mesma nos momentos de crise,
normalmente tomados pelo caos. O objetivo deste trabalho foi, portanto, propor um modelo
de coordenacéo que satisfizesse estes requisitos para a situacao brasileira.

Verificou-se que uma situacdo de ajuda humanitaria pode ser dividida em trés fases:
preparacdo, resposta e reconstrucdo. Estas fases sdo interdependentes. Quanto melhor
forem feitas as fases de preparacéo e reconstrucdo, melhor sera a fase de resposta para o
proximo desastre. A fase de resposta é aquela que mais carece de coordenacao efetiva.
Esta coordenacao podera ser mais bem executada, quanto melhor for a fase de preparacao.
Ou seja, quanto mais institucionalizacdo de procedimentos houver, melhor tende a ser esta
coordenacéo.

Nem tudo pode ser planejado a priori para uma situacao de crise, em funcao de nao
se ter muita ideia do tempo e lugar exatos em que um desastre ira eclodir. Por isso, boa
parte desta institucionalizacdo deve passar pela clara definicho de papéis do atores
envolvidos.

A literatura sobre casos de logistica humanitaria e coordenacdo de cadeias de
suprimentos indica que nas fases iniciais de resposta a uma crise, 0 mais adequado é que a
coordenacdo se dé por comando e ndo por consenso ou por automatizacdo. O consenso
pode ser demorado e nem sempre estdo presentes algumas pré-condicées que favorecam
este consenso.

Ha registros de casos em que a coordenacdo entre agéncias humanitarias da ONU,
forcas militares e algumas ONG, ou entre estas Ultimas, foi um sucesso, mas essa quase
sempre dependeu da presenca de condigcbes bem especificas ou da lideranga forte de
algum érgdo da ONU. Ha outros casos de total caos em que um comando militar trouxe para
si esta lideranca na auséncia de outros atores com esta capacidade de comando ou
recursos para tal.

A maioria dos modelos de relacionamento entre estes atores em situacdo de crise
partem do principio que o Estado no qual ocorre a crise esta praticamente inerte para reagir
e auxiliar no socorro. Isto é verdade em alguns Estados mais pobres, em especial na Africa.
Por isso, a maioria dos modelos de coordenacdo entre os atores ignora a participacéo de
boa parte do aparato do Estado e da sociedade local no processo de ajuda. Este trabalho
apresentou um exemplo dentro deste pressuposto.

Apds uma analise mais cuidadosa do caso brasileiro, constatou-se que o Estado e a
sociedade dificilmente perderdo sua capacidade de reagdo, em funcdo da grandeza
territorial do pais e da existéncia de uma razoavel gama de recursos, financeiros e materiais,
disponiveis em diversas regifes do pais, tanto pertencentes ao Estado quanto a sociedade
como um todo. A prépria Politica Nacional de Defesa Civil reconhece esta capacidade e
orienta a estrutura organizacional que deve ser montada para a preparagéo, resposta e
reconstrucao nos casos de crise no pais.



Revista de Logistica da Fatee Carapicuiba Ano 3 Niimero 2 25

Em funcé@o destas constatacdes de ordem pratica e institucional, elaborou-se um
modelo de coordenacgdo entre os atores que venha a ser adequado ao caso brasileiro. Este
modelo prevé relacionamentos e contribuicbes de praticamente todos os atores existentes
no pais e mantém canais adequados de conversagdo e coordenacdo com Orgaos e
governos internacionais. Uma dos aspectos mais relevantes deste modelo é a énfase dada
ao coracdo do mesmo, que é representado pelo chamado Gabinete de Crise.

Todas as informagcBes e assessores necessarios devem convergir para este
Gabinete, de forma que uma efetiva coordenacéo logistica ocorra, evitando-se gargalos ou
faltas de materiais nos pontos mais sensiveis. Cabe a este Gabinete também manter uma
boa comunicacdo com a sociedade por meio de assessorias de comunicacdo e mais
facilmente buscar todo tipo de recursos necessarios. Procurou-se ainda dar o maximo de
autonomia financeira a este Gabinete para buscar no mercado mais rapidamente tudo aquilo
gue nao vier por meio de estoques ou servigos previamente alocados para uma situacéo de
crise.
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Resumo

Este trabalho analisou quarenta artigos publicados no SEMEAD e no SIMPOI, no periodo de
2005 a 2010, com o objetivo de verificar se as empresas que ao adotarem a logistica
reversa obtém vantagem competitiva em relacdo as outras, além da sua importancia para a
sustentabilidade ambiental, por intermédio das conclusdes que chegaram os pesquisadores
nos seus respectivos trabalhos. O estudo revelou que o enfoque quanto ao uso da Logistica
Reversa pelas empresas pode ser categorizados em cinco tipos: reducdo de custos,
melhoria da imagem corporativa, alteracdo de processos, vantagem competitiva e a
preocupacdo com o meio ambiente. Sendo que a maioria dos artigos, isto €, 27,6%
ressaltam como o fator preponderante para adocao de logistica reversa pelas empresas, a
reducdo de custos. Porém, uma analise mais ampla envolvendo as cinco categorias e
agrupando em vantagem por custos, a reducdo de custos (27,6%) e alteracdo e melhoria de
processos (19,7%), e no outro grupo a melhoria da imagem corporativa (19,7%), aumento
de vantagem competitiva (18,4%) e preocupacdo com o meio ambiente (14,5%) obteve-se a
vantagem por diferencia¢do, conforme Porter (1980), concluiu-se que tais fatores levaréo as
empresas a conquistarem uma vantagem competitiva no mercado em que atuam.
Palavras-chave: logistica reversa; meio ambiente; vantagem competitiva.

Abstract

This paper analyzed forty articles published in SEMEAD and SIMPOI event’s in the period
2005 to 2010, in order to verify that companies that adopt the reverse logistics obtains
competitive advantage, apart from its importance to environmental sustainability, through the
conclusions reached by the researchers in their work. The study revealed that the focus on
the use of Reverse Logistics companies can be categorized into five types: cost reduction,
improved corporate image, changing processes, competitive advantage and environment’s
concern. Since most of the articles (27.6%) as the stress factor for the adoption of reverse
logistics companies, to reduce costs. However, a broader analysis involving the five
categories and win by grouping costs, cost reduction (27.6%) and change and process
improvement (19.7%), and another group in the improvement of corporate image (19.7%),
increased competitive advantage (18.4%) and concern for the environment (14.5%) was
obtained by differentiating the advantage, as Porter (1980), concluded that such factors will
lead to companies gain a competitive advantage in the market they serve.

Key words: reverse logistics, environment, competitive advantage.

1 INTRODUCAO

O ser humano sempre interveio na hatureza tentando domina-la e assim garantir a
sua existéncia, mas nas Ultimas décadas, com a crescente conscientizacdo ambiental, a
sociedade tem buscado um equilibrio entre desenvolvimento econdémico e a preservagéo do
meio ambiente.

No campo empresarial a elevagdo das exigéncias dos consumidores quanto a
qualidade dos produtos e servicos, habilidade de entrega rapida, maior preocupac¢éo com a
preservacdo do meio ambiente e a qualidade de vida das pessoas, gerou discussdes de
como situar uma empresa num ambiente de grande competitividade. Assim, o
desenvolvimento tecnol6gico, a répida obsolescéncia dos produtos e o consequente
aumento no consumo, transformaram em um mundo de instantaneidade e descartabilidade,
0 que tem sido perverso para o planeta e seus habitantes.
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Portanto, as empresas estdo tomando um comportamento ambiental ativo,
transformando uma postura passiva em oportunidades de negdécios (LORA, 2000). Praticas
ambientais podem ser geradoras de vantagem competitiva devido a ser uma fonte adicional
de eficiéncia, ou seja, a diminuicdo de perdas no processo produtivo sdo fontes de
diminuicdo de custos (BRITO; BERARDI, 2010), minimizando assim o impacto ambiental e
agindo com responsabilidade.

Descobriram que controlar a geragéo e destinacao de seus residuos € uma forma a
mais de economizar e que possibilita a conquista do reconhecimento pela sociedade, pois
nao se trata apenas da producédo de produtos, mas a preocupacdo com a sua destinacao
final apds o uso. Isso significa que, para ter sucesso, uma organizacdo deve oferecer um
produto com maior valor perceptivel pelo cliente, ou produzir com custos menores, ou,
ainda, utilizar ambas as estratégias, e construir uma boa imagem corporativa.

A logistica tem se posicionado como uma ferramenta para o gerenciamento
empresarial pela sua contribuicdo na obtencdo de vantagens econdmicas, sem
desconsiderar os aspectos ambientais (ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1998). A logistica
reversa esta inserida em varios contextos como econdémico, legislacdo e meio ambiente,
portanto, o seu estudo dentro da esfera organizacional € imprescindivel, porque sdo os
processos pelos quais as organizacfes podem se tornar ambientalmente mais eficientes por
meio da reciclagem, reuso e reducdo do volume de matéria prima (CARTER; ELLRAM,
1998).

Diante desse cenario, foi pesquisado nos anais dos Seminarios em Administracdo —
SEMEAD e do Simposio de Administracdo da Producdo, Logistica e Operacoes
Internacionais — SIMPOI, no periodo de 2005 a 2010, os artigos que focassem o tema de
Logistica Reversa, qual a sua influéncia nas empresas pesquisadas sob o enfoque do meio
ambiente e verificar a possibilidade de responder a seguinte questao de pesquisa:

O meio ambiente é a principal preocupacdo para o uso da logistica reversa
pelas empresas?

A opcédo de se realizar a pesquisa baseada nos artigos publicados nos anais do
SEMEAD e SIMPOI deu-se pelo fato que as areas tematicas dos eventos reinem o0s
principais pesquisadores em Administracdo e apresenta o estado da arte das pesquisas o
gue possibilitou avaliar os principais resultados encontrados e suas consequéncias dentro
dos objetivos aqui propostos para a realidade brasileira.

O estudo foi desenvolvido da seguinte forma: além dessa introducéo, na secao dois
sera feita a fundamentacéo tedrica com os motivos para o uso da logistica reversa, custos
em logistica reversa, meio ambiente e vantagem competitiva. Na secéo trés a metodologia
utilizada, na secdo quatro sdo apresentados os resultados da pesquisa e na se¢ao cinco as
consideracoes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Logistica reversa, apesar de ser um termo bem amplo, significa todas as operagdes
gue envolvem a reutilizacdo de produtos e materiais, relacionados com as atividades de
logisticas de coleta, desmontagem e processamento de produtos e/ou materiais e pecas
usadas assegurando assim uma recuperacao sustentavel (LEITE, 2009).

Ao longo do tempo, as atividades de logistica reversa foram associadas a reciclagem
de produtos e a fatores que envolvem o meio ambiente (KOPICKI; BERG; LEGG, 1993;
KROON; VRIJENS, 1995; STOCK, 1992) e passou a ser considerada importante pelas
empresas em fungdo da presséo exercida pelos stakeholders preocupados com as questdes
ambientais (HU; SHEU; HAUNG, 2002).

A logistica reversa tem como objetivo principal reduzir a poluicdo do meio ambiente e
os desperdicios de insumos, assim como a reutilizacdo e reciclagem de produtos. O
reaproveitamento de materiais e a economia com embalagens retornaveis tém trazido
ganhos que estimulam cada vez mais esforgos para implantacdo da logistica reversa,
visando & eficiente recuperacao de produtos (ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1998).



Revista de Logistica da Fatee Carapicuiba Ano 3 Niimero 2 29

A logistica reversa pode ser considerada como uma extensdo do gerenciamento
logistico, preocupado com o retorno dos residuos de produtos pos-consumo, tornando-os
inertes ao meio ambiente, além de reciclar as embalagens vazias para retornarem ao
processo produtivo (GOMES; RIBEIRO, 2004) e assim completar o ciclo do berco ao berco
(cradle to cradle) conforme Lacerda (2002) e agregar valor econémico, ecolégico e legal
(LEITE, 2009).

Embora esse problema se assemelhe a distribuicdo de produtos, ha algumas
diferencas:

a) Normalmente, existem muitos pontos onde os residuos precisam ser coletados;

b) O recolhimento das embalagens dos produtos é geralmente uma questao

problematica;

c) A cooperacdo do remetente é necessaria; e

d) Os produtos resgatados tendem a ter um baixo valor.

Os principais assuntos a esse respeito sdo: a determinacdo do numero de nés da
rede de recolhimento; a quantidade e localizacdo de depdsitos ou pontos intermediarios; a
guestdao da integracdo da cadeia reversa com a cadeia de suprimentos direta e o
financiamento do canal de distribuicdo reverso.

2.1 Por que utilizar Logistica Reversa?

A responsabilidade dos fabricantes sobre seus produtos esta se tornando mais
ampla com as legislacbes ambientais mais restritivas e rigidas, e Lacerda (2002) resume em
trés causas basicas:

a) Questbes ambientais: existe uma tendéncia de que a legislagdo ambiental
caminhe para tornar as empresas cada vez mais responsaveis por todo ciclo de
vida de seus produtos;

b) Diferenciacéo por servigo: 0s varejistas acreditam que os clientes valorizam mais,
as empresas que possuem politicas mais liberais do retorno de produtos; e

c¢) Reducdo de custo: iniciativas relacionadas a logistica reversa tém trazido
retornos para as empresas seja pela utilizacdo de embalagens retornaveis ou
pelo reaproveitamento de materiais na producéo.

Nos processos industriais € frequente se ter sobras na fabricacdo e a logistica
reversa possibilita a utilizacdo desse refugo transferindo-o para a area correspondente para
producdo de novos produtos, ou removendo-o para o descarte ambientalmente correto,
sendo assim responsavel por seu manuseio, transporte e armazenamento (MUELLER,
2005).

2.2 Logistica Reversa e os custos

A evolugcdo dos conceitos de logistica reversa traz em seu bojo um conceito mais
amplo do “ciclo de vida” do produto e por consequéncia trés consideracbes podem ser
sistematicamente feitas sobre o ciclo de vida do produto:

a) Logistico: a vida de um produto ndo termina quando da entrega ao cliente final.

Pois ficam obsoletos, sdo danificados, saturados em sua fungdo ou né&o
funcionam e devem retornar a sua origem para serem descartados, reparados ou
reaproveitados;

b) Financeiro: devem ser também considerados os custos relacionados a todo

gerenciamento do fluxo reverso; e

¢) Ambiental: avaliar o impacto que o produto produz ao meio ambiente durante a

sua vida.

O rapido desenvolvimento tecnoldgico trouxe mais um fator, ou seja, a diminuicdo da
vida util dos produtos em geral. Leite (2009) cita como uma das caracteristicas da
competitividade das empresas modernas € a velocidade de langamento de novos produtos e
como uma das consequéncias 0 aumento da descartabilidade dos mesmos. Adiciona-se
também o fato do crescimento do segmento de embalagens, itens altamente descartaveis,
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gue tem se adaptado e contribuido significativamente para as modificacdes mercadoldgicas
e logisticas requeridas na distribuicao fisica.

As organizagfes, ao tratarem da logistica reversa, passam a ter responsabilidade
pelo retorno do produto a empresa para reciclagem ou para descarte ambientalmente
correto, portanto, segundo Atkinson et al. (2000) o sistema de custeio devera ter uma
abordagem ampla como o Custeio do Ciclo de Vida Total, que permite a gestdo dos custos
“do bergo ao bergo”, isto é, o ciclo de vida do produto abrange desde o inicio da pesquisa e
desenvolvimento até o término de suporte ao cliente para o descarte ambientalmente correto
(HORNGREEN; FOSTER; DATAR, 2000).

Outro fator que devera também atrair a atencdo dos gestores sobre a logistica
reversa sera devido a falta de sistemas informatizados que se integrem aos sistemas
existentes de logistica empresarial (CALDWELL, 1999), a dificuldade em conhecer qual é o
impacto dos retornos de produtos e/ou materiais (ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1998) e o
fato do fluxo reverso representar custos (QUINN, 2001) porque as empresas que forem mais
rapidas terdo uma maior vantagem competitiva em termos de custos menores ou melhoria
no servigo ao consumidor.

2.3 Meio Ambiente

Devido melhoria da qualidade de vida, principalmente nos paises industrializados,
tem-se verificado um aumento cada vez maior dos residuos, em nimero e em quantidade,
(FLEISCHMANN et al., 1997), sendo que os residuos eram eliminados por meio da
deposicdo em aterros, incineracdo ou jogados fora, sem quaisquer cuidados adicionais.

A legislacdo ambiental est4 tornando as empresas cada vez mais responsaveis por
todo o ciclo de vida de seus produtos, isto &, o fabricante é responsavel pelo destino de seus
produtos apos a entrega aos clientes e também do impacto ambiental que poderdo causar
sendo que o Brasil ampliou essas responsabilidades, conforme o Decreto 7.404 de 23 de
dezembro de 2010: “os fabricantes, importadores, distribuidores, comerciantes,
consumidores e titulares dos servigcos publicos de limpeza urbana e de manejo de residuos
sélidos sao responsaveis pelo ciclo de vida dos produtos”.

A logistica reversa deve ser um dos instrumentos de uma proposta de producédo e
consumo sustentaveis (BARBIERI; DIAS, 2002). Se um determinado setor industrial
desenvolver critérios para sua propria avaliacdo ficarA mais facil recuperar pecas,
componentes, materiais e embalagens reutilizidveis e recicla-los. Este conceito é
denominado logistica reversa para a sustentabilidade.

O termo logistica reversa esta se tornando mais comum em funcéo dos esforcos das
empresas em reduzir o impacto ambiental na cadeia de suprimentos, pois atividades como a
reducdo do uso de matérias-primas encontradas na natureza e a substituicdo de materiais
téxicos tem um significativo impacto ecoldgico. Carter e Ellram (1998) definem a logistica
reversa como processo por meio do qual as empresas podem se tornar ecologicamente
mais eficientes por intermédio de reciclagem, reuso e reducao de materiais usados.

Em funcdo das diferentes terminologias utilizadas como logistica reversa, logistica
verde, logistica ambiental e logistica ecoldgica, Rogers e Tibben-Lembke (2001) explicitam
gue os esforgos para medir e minimizar o impacto ecolégico das atividades logisticas deve
ser denominado de logistica verde ou logistica ecolbgica, enquanto o termo logistica reversa
deve ser usado no tratamento do fluxo de produtos e materiais que seguem na dire¢éo
contraria em uma via de mao Unica e é corroborado por Resende (2004).

A legislacdo brasileira acrescenta cunho social a interpretagdo de logistica reversa
por meio do Decreto 7.404 de 23 de Dezembro de 2010:

A logistica reversa é o0 instrumento de desenvolvimento econdémico e social
caracterizado pelo conjunto de acdes, procedimentos e meios destinados a viabilizar a
coleta e a restituicdo dos residuos solidos ao setor empresarial, para reaproveitamento, em
seu ciclo ou em outros ciclos produtivos, ou outra destinacdo final ambientalmente
adequada.
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2.4 Vantagem Competitiva

Este termo foi popularizado por Porter (1980) ao explorar a idéia de que as empresas

obtém sucesso por meio de vantagens em custo ou diferenciacao.
Em um ambiente competitivo, as empresas devem basear-se em quatro condigdes: (1)
heterogeneidade de recursos entre firmas; (2) barreiras de entrada; (3) impossibilidade de
transferir recursos de uma firma para outra; e (4) dificuldade de imitacdo e de substituicdo
dos recursos (PETERAF, 1993).

Enquanto para Rindova e Fombrun (1999) fatores como reputacdo, conhecimento,
crencas, identidade, entre outros, explicam as vantagens competitivas das firmas.

A vantagem competitiva € uma condicdo da empresa em determinado mercado, logo
deve ser definida em termos de geracéo de valor superior e ndo em termos de desempenho
financeiro superior, pois a observacdo de desempenho financeiro superior € uma indicacao
de uma posicdo de vantagem competitiva, segundo Besanko, Dranove e Shanley (2000),
mas o desempenho em si ndo é a vantagem.

Como a competicdo é cada vez mais entre redes de empresas do que entre
empresas isoladamente, as empresas com foco em custo consideram o gerenciamento da
cadeia de suprimentos como uma atividade de reducéo de custos; por outro lado, aquelas
com foco em diferenciacdo buscam gerenciar a cadeia de suprimentos com intuito de tornar
uma capacidade distinta (COUSINS, 2005).

As empresas estdo utilizando a logistica reversa estrategicamente com intuito de
acOes convenientemente dirigidas a preservacdo ambiental, serem recompensadas com
retornos de imagem diferenciada como vantagem competitiva, segundo Leite (2003).
Portanto, a logistica reversa vem substituindo gradativamente a visdo como simples
resposta tatica ou operacional a um problema ocasional para um elemento empresarial que
tem um impacto no longo prazo.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Realizou-se uma pesquisa bibliografica constituida por consulta aos artigos
publicados nos Anais do SEMEAD e do SIMPOI, no periodo de 2005 até 2010, com o
objetivo de identificar quais sdo os principais resultados que os autores chegaram quanto ao
uso dos conceitos de logistica reversa. A pesquisa foi realizada com as palavras-chave:
Logistica reversa, Reverse Logistics, canal reverso, canais reversos, cadeia reversa e
cadeias reversas.

Para tanto, considerou-se que congressos e seminarios veiculam a producao
cientifica, e os estudos por eles divulgados s@o arcaboucgos para a geragdo de novos
conhecimentos, que serdo apresentados em outros congressos e seminarios, formando um
ciclo que constitui a base para o desenvolvimento do conhecimento cientifico.

A pesquisa ira mostrar os resultados dos estudos realizados pelos pesquisadores, e
como efeito secundario do estudo, a produgéo dos autores, a participacdo das instituicoes, e
a rede de colaboracéao entre elas.

4 RESULTADOS

Foram localizados no SEMEAD 10 artigos sendo que um artigo foi desconsiderado,
pois apesar de ter a palavra chave “canais reversos”, ndo abordava o tema aqui estudado.
No SIMPOI foram encontrados 31 artigos e observou-se que no ano de 2007 o evento foi
em conjunto com o Production and Operation Management Society - POMS e por esse
motivo os titulos estdo na lingua inglesa.
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Sao apresentados, no Quadro 1, os resultados da pesquisa bibliografica onde séo

identificados evento,

ano de realizacdo, titulos e autores dos artigos sobre Logistica

Reversa.
Quadro 1 — Artigos pesquisados

N°| Evento | Ano Titulo Autores

1 Simpoi | 2010 |Decisdes de embalagem e a logistica reversa: opcdes para sustentabilidade Faria, A.C. Pereira, R.S. Martins, R.A.

2 Simpoi | 2010 A |lmportatpla das cooperapvas de reciclagem na consolidagéo dos canais reversos de Paula, M.B. Souza-Pinto, H. Souza, M.T.S.
residuos sélidos urbanos pds-consumo

3 Simpoi | 2010 S;:gelamento e gestéo da logistica reversa no setor de energia elétrica - um estudo de Gomes, F-P. Tortato,U. | ee-e-

. . A logistica reversa e a gestdo do conhecimento no programa de logistica reversa da - . .

4 [ Simpoi | 2010 USP/SAO CARLOS Piassi, L.M. Aguiar, E.M. Antonio, L.Q.
Incubadora tecnoldgica de cooperativas populares e redes solidérias: a experiéncia

5| Simpoi |2010 Meireles, M.E.F  |Abreu, J.C. Alves, J.C.M
com a cadeia de residuos sélidos da mesorregido Campo das Vertentes

6 Simpoi | 2009 Fatores da logistica reversa que'mﬂuem no reaproveitamento do "lixo eletrénico" — Leite, P.R Lavez, N. Souza, V.M.
um estudo no setor de Informética

7 Simpoi | 2009 Tipologia de 5|ster11as de logistica reversa baseada nos processos de recuperagéo de Andrade, EM. Ferreira, AC. Santos, F.CA.
valor: estudo de trés casos empresariais

8 Simpoi | 2008 Um estudo comparativo das préaticas de logistica reversa no varejo de médio porte BragaJr, SS. Merlo, EM. Nagano, M.S.

9 Simpoi | 2008 Log|spca»reversa' como mecanismo para reducéo do impacto ambiental originado Andino. B.EA. Padula, AD. Wegner, D.
pelo lixo informético

10| simpoi | 2008 Aplicacoes de modelps de ca_dela re\{ersa em uma operacéo de servicos: estudo de Fioravanti, RD. |Carvatho, MEH | -----
caso no setor de servicos de impressdo

11| simpoi | 2008 _Sustentabllldade através do aproveltamept(_) de residuos: um estudo dos processos BragaJr, S.S. Rizzo, MR. | -ooo.
implantados por um supermercado de médio porte

12| simpoi | 2008 Pres_soes institucionais na f(_)rma(;ao da cadeia reversa de embalagens de aco para Carneiro, D. Abreu, M.C.S. Silva Fo, J.C.L
bebidas no nordeste brasileiro

13| Simpoi | 2008 |Hébitos empresariais brasileiros em logistica reversa Leite, P.R Brito, E.P.Z. Silva, A.A.

14| simpoi | 2008 kl;/;?(;izs de desempenho na logistica reversa: o caso de uma empresa do setor de Chaves, G.L.D. Assungio, MRP. | -ce--

15| Simpoi | 2008 Logistica reversa para emlbalageps agrotoxicas em Dourados-MS e sua contribuigdo Souza, AG. Lopes, ACV. | oee-
para a preservagéo do meio ambiente

16| Simpoi | 2008 |O processo de reciclagem do 6leo lubrificante Tristdo, J.A.M. Frederico, E. Viégas, R.F.

17| simpoi | 2007 Power and trust on reverse logistics systems for SCRP tyres - impact on performance Freires, F.G. Guedes, AP, | --o--

18| Simpoi | 2007 | The reverse logistics role in the automotive remanufacturing competition Leite, PR [  ----- ] -----

19| Simpoi | 2007 |Used tires as raw material in the asphalt rubber production Pereira, I.F. Silva,JLG. | -----

20| simpoi | 2006 Logistica reversa colm.o alternativa de ganho para o varejo: um estudo de caso em um BragaJr, S.S. Costa, PR. Merlo, EM.
supermercado de médio porte

21| Simpoi | 2006 |Logistica reversa na prética da reciclagem de residuos celulésicos Alberto, S.G. Prado Fo, J.F. Ribeiro, P.C.C.

22| simpoi | 2006 lc\;ll::cehlg de logistica reversa ampliada: uma investigagéo no polo moveleiro da Serra Santos, C.H.S Bassanesi, M.M R, Pavoni, ET.

23| simpoi | 2006 Direcionadores (“drivers”) estratégicos em programas de logistica reversa no Brasil Leite, PR | eeeee | ol

24| simpoi | 2006 Apllcagao~da ].og|§t|Fa rsversa eda .remcla.gem de embalagens PET como estratégia Costa, L.G. valle, R, | -
de operacdes "amigavel" com o meio ambiente

25| simpoi | 2006 Vlsa? s_lstemlca para a cadeia reversa: um estudo de caso no ramo de produtos Fioravanti, RD. |Carvatho, MFH | -----
eletronicos

26| simpoi | 2006 A logistica reversa e a influéncia no risco percebido em ambiente de compra on-line Costa, CSR. | oeeeo | il

27| Simpoi | 2006 |Logistica reversa: um estudo de caso em indUstria automobilistica Goto, A.K. Koga, E.K. Pereira, R.S.

28| Simpoi | 2005 A importancia da loglstfca Teversa em canais com alta taxa de retorno — um estudo Brito, EP.Z. Leite, PR, Macau, F.R.
em empresa do setor editorial brasileiro

29| simpoi | 2005 Apllcacap dg Iog|st’ca reversa: est_udo de casos em uma Industria Fotogréfica e em Oliveira, E.B. Raimundini, S.L. | -----
uma Industria de Fécula de Mandioca

30| Simpoi | 2005 Diagnostico da logistica reversa na cadeia de suprimentos de alimentos processados Chaves, G.L.D. Martins, RS, | -----
no Oeste Paranaense

31| simpoi | 2005 o G_eren_cmmento dos residuos dos servicos de satide de uma amostra de Hospitais Machline, M. Gongalves, RT. Ribeiro Fo,
Nacionais V.0

32| Semead [ 2010 |Aplicagdo da logistica reversa nas revendas de pneus em Fortaleza Aguiar, A.M.S. Furtado, C.F.C

33| Semead [2010|A logistica reversa e a sustentabilidade empresarial Shibao, F.Y. Moori, R.G. Santos, M.R.
A contribuicéo da logistica reversa e dos sistemas de informacéo na busca pela .

34| Semead 2010 e o g s Severo, E.A. Abreu, M.F. Dorion, E.
A aplicacdo de equipamentos mecanicos multi-funcionais na reducéo de custos

35| Semead | 2010 |através da otimizagdo do transporte nos canais de distribuigio reversa — O caso Altaf, J.G. Troccoli, 1. Falco, G.P. Abdalla,
Sucatrans Ltda M.M.
Gestéo de residuos sélidos: contribuicdes ao processo de recebimento e destinagao N . .

36 Semead | 2009 final de embalagens de agrotéxicos em uma organizagdo de sucesso PR, VAMHR: S I 5 O Sz RV
Cadeia reversa dos pneus de carga inserviveis: impactos nos custos operacionais e ao |Mattosinho, C.

37| Semead | 2009 meio ambiente. M.S. Costa, F.E.O.
Logistica reversa: oportunidades para reducéo de custos em decorréncia da evolugao

38| Semead |2008 i it crallinEs Souza, S.F. Fonseca, S.U.L.

39| semead |2007 Remanufatura de produto e estratégia de desenvolvimento de mercado um estudo no Farina, M.C. Szafir-Goldstein, C. |Toledo, G.L.
setor de autopegas

40| Semead [2007|Logistica reversa integrada César, F.1.G. Sacomano Neto, M.  |Farah, O.E.
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4.2 Objetivos, resultados dos artigos e autoria

No Quadro 2 sdo mostrados

0s objetivos e os resultados dos artigos aqui

analisados. Os artigos séo identificados pela mesma numeracéo utilizada no Quadro 1.

Quadro 2 — Resumo da analise dos artigos

Ne

Objetivo

Resultado

Verificar como uma decisdo de operagdes sobre embalagem pode contribuir para a st

1 . Agilidade nas op e redugdo de custos para a empresa, aumentando sua competitividade
empresarial
2 |Identificar as contribuicdes das cooperativas de reciclagem na gestao de residuos sélidos p6 As tém papel sit no canal reverso dos residuos sélidos urbanos
Verificar praticas de planejamento e gestdo da LR no projeto de troca de geladeiras antigas, por novas,| . " . .
3 . Proporcionam vantagens para a or em termos e fortalece a imagem corporativa
consumindo menos energia
" Analisar o Programa de Reciclagem de residuos sélidos da USP Séao Carlos através dos conceitos de LR e|/A Gestdo do Conhecimento se mostrou eficaz, pois pontos na 40 €|
Gestao do Conhecimento processos dos programas em relacao ao fluxo de conhecimento
5 Desenvolver ag8es de concretizagdo de uma rede solidaria entre as associagdes de catadores de materiais|Na cadeia de residuos sélidos da mesorregido Campo das Vertentes as Associages de Catadores de Materiais|
reciclaveis da mesorregido do Campo das Vertentes Reciclaveis é uma realidade, na geragao de empregos
q A q Identificou a organizagdo, fluxos dos produtos, recursos a relativa & protegéo de|
6 |Tratar dos fatores da LR nas cadeias reversas do setor de informatica A 9 v P b v proteg
imagem e de mercado paralelo para seus produtos
7 Propor uma classificagéo dos sistemas de LR baseada nos processos para recuperacdo de valor realizadosfA LR compete diversas finalidades: adequagdo ambiental, recuperacdo de valor e prestacdo de servigos|
pelas empresas diferenciados
. . - . Embora os ganhos ambientais, sociais e econémicos tenham variado, o estudo mostrou que pode ser um campo|
8 |Analisar as préticas de LR no varejo e como podem ser usadas na gestdo ambiental N N
explorado por outras organizagdes do varejo
: " : A empresa utiliza SLR de pés-venda parcial para produtos com defeitos de fabrica que séo reutilizados através de|
9 |Descrever o processo de sistema de LR aplicado por uma empresa Atacadista P P p para pi a
remanufatura, reuso e venda de produtos ou pecas
10 AplicagGes dos modelos teéricos, de gerenciamento da cadeia reversa em servigos podem contribuir para a|Os maiores beneficios sdo obtidos em operagdes focadas em produtos quando o fluxo reverso é tratado pelo conceitol
eficiéncia operacional e melhoria do nivel de servico ao cliente de Cadeia de Fluxo Fechado
11 Analisar os processos que foram implantados por um supermercado e como eles podem ser usados para]Ganhos ambientais, sociais e econémicos gerados pelos processos, podem ser explorados por outras organizagdes do
gerar sustentabilidade varejo que adotarem a pratica
. e . q q A pressdo exercida pelo cliente e a entre séo determinantes para implementacéo|
12 |Analisar as pressdes institucionais na formacao da cadeia reversa de embalagens de ago para bebidas P! .p P P &
do programa de reciclagem
. - . i " LR: fonte de vantagem itiva, 0 dos servicos ao cliente e imagem|
13 |Identificar praticas empresariais de logistica reversa em empresas no Brasil . 9 v < 9
corporativa
- Aer Possivel identificar como a LR é gerenciada, comparar os canais reversos de pés-venda e pés-consumo e apontar os|
14 [ldentificar os indicadores de desempenho da LR o - ¢ gerenciada, P! P P P
indicadores utilizados para avaliar a atividade
Avaliar fluxo reverso das embalagens agrotoxicas vazias e a contribuicdo para a redugdo dos impactos no| A " o ar TS [
15 " . g g a0 p < P A aplicacdo da LR produziu beneficios econémico, operacionais e ambientais
meio ambiente
q A a - . a 3 Verificou-se a necessidade de desenvolvimento e avaliagdo dos conceitos de ciclo de vida e LR no processo def
16 |Examinar o processo de reciclagem do 6leo lubrificante derivado do petréleo (rerrefino) q a = ca P
reciclagem de dleos lubrificantes
Descrever e analisar a influéncia do poder e da confianga sobre o desempenho (eficacia e eficiéncia) dos| - " . A
17 | " p < P ( ) Relacéo direta entre a confianca e a eficacia e eficiéncia dos SLIs
Sistemas Logisticos Inversos
18 |Entender a atuagéo da LR no ambiente de competicdo de empresas de remanufatura automotivo Forte influencia da LR na competicao do setor
19 Tratar do fluxo reverso das operacges, o retorno dos bens de pés-consumo ao consumidor e a destinacdo|Espera-se que o monitoramento no longo prazo confirme o bom desempenho encontrado nos ensaios em|
final adequada ambientalmente laboratérios e nos testes de campo para as diversas formas de reciclagem
R a Foi possivel demonstrar que a prética da LR po: tou a criagdo de uma fonte alternativa de renda e também criouf
20 |Demonstrar como a LR no setor supermercadista pode ser uma fonte alternativa de renda possive al p P Q
competitividade e valorizagéo da empresa
- . : A empresa possui preocupagdo com a LR, mas ainda hé investimentos a serem realizados para melhorias nest
21 |Discutir a LR pés-consumo em uma empresa fabricante de papel ondulado  emp) p p pag: P
atividade
Todos os residuos das diferentes etapas e unidades de produgdo podem ser explorados economicamente, nem que|
22 |Apresentar uma nova abordagem paraa LR p . . " N
para isto os envolvidos tenham que criar arranjos produtivos
23 Estudar se existem evidéncias dos direcionadores (drivers) estratégicos em 44 programas de empresas no|22 programas com direcionador econémico como estratégia principal, 11 prestacao de servicos aos clientes, 3 legal |
Brasil 3 cidadania empresarial e 5 imagem corporativa
2 Apresentar conceitos de LR, e como o processo de de PET pode ser das PET oferece diversas vantagens a sociedade: preservacdo meio ambiente, economia
como estratégia de operagdes empresariais energia e geracao de empregos, mesmo sendo na maioria informal
25 Mostrar quais s&o os principais processos e as melhores praticas do Gerenciamento da Cadeia Reversa e|Baseados nos 4 objetivos basicos: reducéo custos, satisfagdo cliente, responsabilidade ambiental e aumento de]
como se alinham aos objetivos da empresa receita, e processos implementados est&o alinhados com objetivos
2 Propor ensaio teérico p/estudar o impacto que LR exerce no risco percebido de tempo e funcional que|Divulgacdo da LR auxiliam as empresas a se destacarem frente a concorréncia no ambiente da internet, com|
possam influenciar na deciséo de compra do consumidor on-line diminuicéo do risco percebido e na construcdo de uma imagem forte
27 Abordar a LR no processo de remanufatura de pecas do setor automotivo e a redugdo dos impactos|Ha pontos fortes e fracos na LR, entretanto, dada a importancia da atividade para o desenvolvimento econdmicol
ambientais sustentavel e a possibilidade de gerar receitas, é viavel
. " " . o A LR se mostrou fundamental para a organizagao, tanto em termos financeiros como na imagem junto ao canal de|
28 |Analisar a estruturacéo do canal reverso de produtos ndo consumidos no setor editorial. PN p 9 < gem J
distribuicao
29 |Apresentar a aplicagdo da LR em duas empresas: industria fotografica e indUstria de féculas A LR minimizou o custo industrial, melhorou o processo industrial e contribui na protecdo do meio ambiente
30 Analisar a LR na cadeia de p para si: ei suas praticas e fungoi de cada esta bem definida no processo reverso, porém, héa deficiéncia em planejar e|
estratégicas gerenciar esta rede
Refere-se aos Planos de Gestdo de Residuos de Servigos de Salide — PGRSS — de uma amostra de 70| . - " -
31 - . Os hospitais estudados se encontram em sua maioria numa fase incipiente em matéria de gestéo dos seus residuos
hospitais nacionais, elaborados em 2003
2 Identificar a aplicagdo da LR como estratégia de coleta, transporte, ar e Das trinta revendas pesquisadas, apenas cinco aplicam o processo de LR e tem a responsabilidade de dar uma
aos pneus nas revendas em Fortaleza destinacao correta aos pneus usados
Conceito de LR para as atividades de reciclagem de materiais, importancia para a st " . " e s . -
33 N R R g P P D P , agrega valor ao produto, maior rentabalidade e satisfagéo das necessidades dos clientes
ambiental, motivos para o uso de LR e os custos em LR.
34 Analisar a LR de embalagens de insumos agricolas apoiada pela tecnologia da informacdo em uma de i iabili g i eficaz, seguro e rapido dos processos logisticos e LR insumos|
empresa produtora de macas do Sul do Brasil utilizados na producéo de magcas e mudas nas unidades produtivas
35 Utilizagdo de mecanismos operacionais pode proporcionar beneficios em termos de custos e desempenho|Um sistema logistico eficiente é capaz de estabelecer diferencial competitivo no ambiente globalizado onde as|
no transporte de materiais em empresa transporte rodoviério. empresas ora se encontram.
36 Analisar gestdo dos residuos sélidos em organizagdo agroindustrial e contribuir no processo devolucéo e]A Cooperativa tem contribuido sobremaneira para retirada das embalagens vazias de agrotoxicos do meio ambiente,|
inacao final de vazias de ivos agricolas com a minimizag&o do impacto ag i
a7 LR pneus carga pode auxiliar as organizacdes a reduzirem custos operacionais e as praticam r pneus e mesmo ndo possuindo controle dos custos da frota percebem reducéo custos|
ambientais, c/reaproveitamento produto e retardando o descarte e beneficios ao meio ambiente
28 Apresentar LR, conceitos, aplicagdes e ganho das empresas no tocante a redugdo custos por meio daJLR é uma tecnologia que atua em varias areas, contribuindo no gerenciamento estratégico das empresas, dando em|
reciclagem e/ou reaproveitamento do material descartado. alguns momentos mais competitividade as empresas.
39 Analisar, no contexto B2B, o uso da LR, do produto remanufaturado, como alternativa estratégica noJO uso da LR pode ser considerado uma valiosa alternativa estratégica de desenvolvimento de mercado e de
desenvolvimento do mercado, visando novo segmento de clientes segmentacdo de clientes, sob os aspectos de crescimento e competitividade
4R B e 3 n R Possi lade de reducdes de custos em a bastando a apli de um bom sistema reverso|
40 |Analisar a integracao de toda a cadeia produtiva, sobre a caracterizagéo da LR ¢ =

de logistica.
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4.2.1 Objetivos e resultados dos artigos

O Quadro 3 apresenta o resumo dos resultados dos artigos analisados e foram
agrupados em cinco categorias para efeito de analise: imagem corporativa, meio ambiente,
processo, reducdo de custos e vantagem competitiva. Foram considerados os principais
resultados dos artigos e que as vezes foram enquadrados em mais de uma das categorias

acima mencionadas porque apresentaram mais de um resultado.

Quadro 3 -

Agrupamentos

Agrupamento

Resultado

Agrupamento

Resultado

Imagem
corporativa

imagem corporativa; imagem; ganhos sociais;
qualidade dos servivos; satisfagdo do cliente;
valorizacdo da empresa; prestacdo de servigos
aos clientes; diminuicdo do risco percebido;
reciclagem e geracdo de empreqos

Reducdo de

custos

reducdo de custos; vantagem financeira;mercado
pararelo; recuperacdo de valor; remanufatura,

de canais; avaliacdo de atividades; beneficios
operacionais; avaliar ciclo de vida e LR; relacdo
entre confianca, eficécia e eficiéncia de LR; falta
de investi

Meio reuso e venda de produtos ou pegas; ganhos

ambiente adequacdo  ambiental; ganhos  ambientais; econdmicos;  desempenho e  beneficio
beneficios ~ambientais; destinagdo  correta; econdmico; agrega valor; maior rentabilidade;
direcionador legal; cidadania empresarial; fonte alternativa de renda; residuos e
responsabilidade  ambiental; preservacdo e
protecdo do meio ambiente; impacto ambiental.

Vantagem

Processo o e . x ;
agilidade nas operacdes; papel do canal reverso;|COMpetitiva ((;(i)f?rgitzl:tila\gg:ge’ efrfs::ggo d?)r Se;\ll;gf;:
organizacdo e processos; operagdes; comparacio S P . P

organizacoes; competicéo; vantagem

competitiva; diferencial competitivo; influéncia
na competicgdo do setor; desempenho da
reciclagem; se destacam frente a concorréncia;
termos fina

A Tabela 1 e o Gréafico 1

agrupados nas categorias aqui definidas.

Tabela 1 — Resultados dos artigos

resumem a analise dos resultados dos artigos e estao

Gréfico 1 — Resultados por tema

Resultados Valores % ZIZ:f
Redugfo de custos 21 27,6% I . l l l
Imagem corporativa 15 19,7% ]
Processo 15 19,7% A g &ﬁ-‘
Vantagem competitiva 14 18,4% wﬁ. e o &
Meio ambiente 11 14,5% & hﬁ;.«."‘ *
Total 76 100,0%

Cabe ressaltar que os itens mais citados nos artigos foram: primeiro a redugéo de
custos (27,6%), segundo a imagem corporativa (19,7%) e os processos (19,7%) e depois
seguem a vantagem competitiva (18,4%) e o meio ambiente (14,5%).

4.2.2 Autores, producéo e rede de colaboragéo

O Gréfico 2 mostra a distribuicdo de autores por artigos onde se verifica que a
maioria dos artigos (55%) foi escrito por trés autores.
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Gréfico 2 — Autores por artigos
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O Gréfico 3 mostra a producédo dos autores, no SEMEAD e SIMPOI acumulada, no
periodo analisado. Tem-se um autor (Paulo Roberto Leite) com cinco artigos publicados,
outro autor (Sergio Silva Braga Junior) com trés artigos, seis autores com dois artigos cada,
mas a grande maioria (81 autores) participa da producéo de um artigo.

Graéfico 3 — Producao por autor
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A Tabela 2 mostra as participacdes das instituicdes as quais 0s autores estdo
filiados, isto é, tém-se trés autores em um artigo de uma mesma instituicdo, foi considerada
como trés participacdes da instituicdo. Ressalta-se que nos quarenta artigos avaliados, a
Universidade Presbiteriana Mackenzie - UPM tem o maior nimero de participacbes (13)
vindo a seguir a Escola de Engenharia de Sdo Carlos — EESC/USP; a Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo — FEARP/USP; a Universidade de
Caxias do Sul — USC e a Universidade Nove de Julho — UNINOVE com seis patrticipacbes
cada.

Tabela 2 — Participagfes das instituicdes

Instituicdo |qtde||nstituigéo|qtde| Instituicdo |qtde

UPM 13 FECILCAM 2 FASETE 1
EESC/USP 6 FGF 2 HP 1
FEARP/USP 6 PUC-PR 2 SENAIBA 1
UCSs 6 UFGD 2 UFAM 1
UNINOVE 6 UFP 2 UFF 1
FGV-EAESP 3 UFRJ 2 UNG 1
UFC 3 UFSJ 2 UNIOESTE 1
UFOP 3 UNICAMP 2 UNIP 1
UFRGS 3 UNITAU 2 UNISANTOS 1
UFSCAR 3 USCS 2 UNITOLEDO 1
UNIMEP 3 USM 2 UNIVAF 1
USP 3 CENPRA 1 UNIVALI 1
ESTACIO 2 FACINOR 1 UP 1
FECAP 2 FAFIMAN 1 VIANNAJR 1
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A Figura 1 mostra a rede de colaboracdo entre as instituicbes na elaboracédo dos
artigos notando-se que ndo ha uma colaboragdo efetiva indicando somente uma
participagdo esporadica horizontal como no caso da UPM que tem participagdo em um
artigo com a Fundac&o Escola de Comércio Alvares Penteado — FECAP e em outro artigo
com a Universidade de Sdo Paulo — USP, mas néo existe colaboracdo entre a FECAP e a
USP ou entre a FECAP e a Universidade S&o Marcos — USM.

Figura 1 — Rede de colaboracéo
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5 CONSIDERACOES FINAIS
Observou-se nos trabalhos aqui analisados que a producdo académica sobre

logistica reversa esta tendendo a crescer no SEMEAD tendéncia essa ndo observada no
SIMPOI, conforme mostra o Gréfico 4.

Grafico 4 — evolucdo do nimero de artigos
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Quanto a colaboracdo entre as instituicbes os resultados foram incipientes,
reduzindo-se somente a algumas colaboracdes esporadicas ndo se notando uma tendéncia
a aglutinag&o de algumas instituicdes com foco em logistica reversa. Quanto aos autores, s0
se tem destaque para o Prof. Paulo Roberto Leite que ja é um conhecido pesquisador sobre
o tema logistica reversa da Universidade Presbiteriana Mackenzie.

Dessa maneira, para responder a questao de pesquisa:

O meio ambiente é a principal preocupacéo para 0 uso da logistica reversa pelas
empresas?

Sob o ponto de vista dos artigos aqui pesquisados, a preocupacdo com 0 meio
ambiente ndo é o fator preponderante para adoc¢do de logistica reversa pelas empresas. O
que foi revelado é que a reducgéo de custos seja pela possibilidade de remanufatura, reuso
ou venda de produtos j& produzidos e entregues ao consumidor final ou na reducdo de
insumos de producéo ao realizar a melhoria dos processos € o principal favor observado na
utilizacdo de logistica reversa.

Ao se realizar uma analise mais ampla envolvendo as cinco categorias identificadas
e explorando a ideia de que as empresas obtém sucesso por meio de vantagens em custo
ou diferenciagdo (PORTER, 1980), entende-se que a adocdo da logistica reversa leva as
organizacdes a conquistarem uma vantagem competitiva no mercado em que atuam e que
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nem sempre a preocupacdo com o meio ambiente (14,5% dos resultados dos artigos) é o
principal fator para adog¢édo da logistica reversa pelas empresas.

Em resumo, a implantacao da logistica reversa para uma empresa contribui para a
tomada de consciéncia dos gestores, quanto a existéncia do problema de retorno dos
produtos e de quais sdo os impactos de seus efeitos na continuidade da empresa e ainda, a
melhoria nos processos internos; a melhoria na qualidade dos produtos; a implantacdo de
acOes corretivas a partir das necessidades e expectativas dos clientes; a inovacdo dos
processos internos; a avaliagdo do nivel de satisfacdo dos clientes; a melhoria no
gerenciamento do processo de estocagem e producdo; a diminuicdo de erros; a maior
agilidade na solugédo dos problemas defrontados; a vantagem competitiva em relagdo aos
seus fornecedores, pois, a empresa atua diretamente sobre as necessidades e exigéncias
de seus clientes. Sendo que esse processo representa uma ferramenta indispensavel na
busca de vantagem competitiva e controle operacional das atividades da empresa, além de
subsidiar acfes relacionadas a todas as dimensdes do desenvolvimento sustentavel.

As pesquisas, relativas ao tema, devem ser intensificadas, pois com o crescimento
significativo da populacdo, associado a expansdao do consumo de bens, faz com que o
mundo se torne uma maquina propulsora de geracdo de residuos e sem a consciéncia
ambiental, a sociedade sera prejudicada, e podera transferir as consequéncias para as
geracdes futuras.
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Resumo

O presente artigo visa introduzir uma revisao bibliogréfica sobre a questdo da Gestdo de
Materiais, Atividades de apoio a Producdo, Gestdo do Conhecimento, Competéncia,
Lideranca, — conceitos e definicbes — e indicar pelo modelo proposto se os resultados
alcancados colaboram para aumento da eficicia das atividades, gerenciais, organizacionais.
Foi feita uma aplicacdo do modelo proposto as atividades de apoio a Producéo oferecidas
pela Administragdo de Materiais-Logistica, avaliando sua importancia ao setor industrial de
médio e grande porte, estabelecendo um comparativo entre os niveis de desempenho
(baixo, médio e alto) dessas empresas e 0s beneficios dessa aplicacdo. Foram analisadas
as respostas das empresas pesquisadas para as questdes baseadas em Conhecimento,
Lideranca e Competéncia, enviadas sob o prisma da area de Producao, referente a qual o
grau de desempenho (Baixo, Médio, Alto) com que as pessoas da area de Administracao de
Materiais-Logistica executam as atividades de apoio a Producdo (Procedimentos de
armazenagem, Manuseio de materiais, Embalagem de protecdo, Obtencdo ou Suprimentos,
Programacgédo de produtos ou Planejamento e, Sistema de informacdes). Os resultados
indicam que as empresas pesquisadas carecem de pessoas na area de Administracao de
Materiais-Logistica que executem as atividades de apoio a Producédo (Procedimentos de
armazenagem, Manuseio de materiais, Embalagem de protecdo, Obtencdo ou Suprimentos,
Programacéao de produtos ou Planejamento e, Sistema de informagdes) com a Competéncia
exigida por essas organizacdes.Com este trabalho espera-se contribuir para uma melhor
compreensdo dos processos da Gestdo do Conhecimento, Competéncia e Lideranca e suas
interfaces e da utilizacdo dessas informacdes para as organizacdes, bem como oferecer
subsidio para novas discussdes e analises a respeito do assunto e do modelo por outros
pesquisadores.

Palavras-chaves: Gestdo do conhecimento, administracdo de materiais, logistica

Abstract

This paper aims to introduce a literature review on the issue of Materials Management,
Production Support Activities, Knowledge Management, Competence, Leadership -
Concepts and definitions - the proposed model and indicate if the results work together to
increase the effectiveness of activities, managerial, organizational. Was applied to the model
proposed support activities offered by the Production Materials Management, Logistics,
evaluating its importance to the industrial sector of medium and large, establishing a
comparison between the performance levels (low, medium and high) of these companies and
the benefits of this application. We analyzed the responses of the companies surveyed for
questions based on Knowledge, Competence and Leadership, sent through the prism of the
area of production, referring to what degree of performance (Low, Medium, High) with people
in the area of Administration Materials-Logistics run activities to support production
(procedures for storing, Material Handling, Protective Packaging, Acquisition or Procurement,
Planning and Scheduling products, and information system). The results indicate that the
companies surveyed lack of people in the area of Materials Management, Logistics running
the activities to support production (procedures for storing, Material Handling, Packaging
protection, or obtaining supplies, products or Programming and Planning, Information
System) with the skills required by these organizacdes.Com this work is expected to
contribute to a better understanding of the processes of Knowledge Management,
Competence and Leadership and its interfaces and use this information for organizations, as
well as offering subsidies for further discussions and analysis on the subject and the model
by other researchers.


mailto:okano@vop.com.br

Revista de Logistica da Fatee Carapicuiba Ano 3 Niimero 2 43

Keywords: Knowledge management, materials management, logistics

1. INTRODUCAO

Segundo Smith (1763, apud HUBERMAN, 1987), os recursos econdmicos para
geracdo de renda sdo terra, trabalho e capital. As mudancas na sociedade moderna e as
constantes alteracfes nas organizacfes fazem com que se agreguem a esse modelo dois
novos conceitos: a informacdo e o conhecimento, que podem alterar diretamente a vida
dessas organizagcbes com seus ambientes cada vez mais dindmicos e complexos, buscando
desafios e transformacdes em suas estruturas e processos internos.

A entrega de produtos ou servicos ao cliente no tempo certo constitui-se em
vantagem competitiva para uma empresa e, a Gestdo de Materiais € um fator essencial para
atender a esse propésito. Sua atuacdo pode estender-se desde as atividades primarias:
transporte, manutencdo de estoques e processamento de pedidos, a atividades de apoio:
armazenagem, manuseio, embalagem de protecao, suprimentos e sistema de informacéao.

Difunde-se, dentro de disciplinas em universidades de negdlcios e empresas, a
guestdo da Gestdo do Conhecimento, considerada pelas empresas como uma vantagem
competitiva, desde que consigam estabelecer e aplicar modelos voltados para esse
proposito. Porém, algumas empresas ainda nao tém visdo clara de como incorpora-la e
transforma-la em vantagem competitiva.

O presente artigo visa introduzir uma revisdo bibliogréfica sobre a questéo da Gestédo
de Materiais, Atividades de apoio a Producdo, Gestdao do Conhecimento, Competéncia,
Lideranca, — conceitos e definicdbes — e indicar pelo modelo proposto se os resultados
alcancados colaboram para aumento da eficacia das atividades, gerenciais, organizacionais.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Sobre a Gestdo de Materiais

Simchi-Levi (2003) ressalta a importancia do gerenciamento de estoque e a
necessidade de coordenacédo das decisfes de estoque e das politicas de transporte e alerta
gue infelizmente, gerenciar estoques em cadeias de suprimentos complexas € geralmente
uma tarefa muito dificil e pode ter um impacto muito significativo no nivel de servigco ao
cliente e nos custos globais da cadeia de suprimentos.

A Gestdo de Materiais, segundo Slack (2002), originou-se na func¢do de compras, em
as empresas compreenderam a importancia de integrar o fluxo de materiais e suas funcdes
de suporte, tanto através do negdocio como, através do fornecimento aos clientes imediatos,
diante disto, o autor afirma que em uma viséo tradicional o gerenciamento dos elos de
movimentacdo de materiais da cadeia de fornecimento tais como: compras, estoques,
armazenagem e distribuicdo sdo controlados por pessoas diferentes causando falta de
informacéo, apresentando alto nivel de estoques com tempos longos de producéo e falta de
sincronismo entre compras e vendas tornando a empresa inflexivel para mudancas rapidas
de producéo.

Ainda sobre o assunto, Slack (2002) indica que Gestdo de Materiais significa dar
responsabilidade por todo o fluxo de informagdes e materiais para uma s6 parte da
organizacao, assim torna-se possivel a coordenagdo da movimentagéo oferecendo resposta
a demanda, isto é, focar na necessidade do cliente com estogues menores e carga maquina
com lotes pequenos para processar em tempos curtos e poder modificar em caso de
necessidade de re-programagdo com custos menores, Oou Seja, a empresa consegue
produzir mais com menos custos.

Francischini (2004) define que a Gestdo de Materiais é composta pela atividade que
planeja, executa e controla, nas condi¢cbes mais eficientes e econémicas, o fluxo de
material, partindo das epecificagcbes dos artigos a comprar até a entrega do produto
terminado no cliente.

Arnold (2006) considera que administracdo de materiais € uma funcéo coordenadora
responséavel pelo planejamento e controle do fluxo de materiais maximizando a utilizagdo do
uso dos recursos da empresa e fornecendo o nivel de servico requerido pelo cliente. Este
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conceito é relativamente novo, se as empresas desejarem minimizar seus custos totais,
deverdo efetuar tal fluxo.

E importante destacar a posicdo desses autores que consideram a gestdo de
materiais como central e incorpora a ela a responsabilidade de compras, estoque, logistica
e 0 bom funcionamento do fluxo. Essa visdo, entretanto, ndo €é completamente
compartilhada por autores que entendem a logistica como instrumento moderno e em
melhores condi¢Bes para administrar materiais sob todos os aspectos.

2.2. Administracdo de Materiais-Logistica e suas atividades de apoio

Para Ballou (1993), apesar de transportes, manutencdo de estoques e
processamento de pedidos serem o0s principais ingredientes que contribuem para a
disponibilidade e condicéo fisica de bens e servi¢cos, ha uma série de atividades adicionais
gue apoiam essas atividades primarias.

Pozo (2004) compartiiha desse pensamento e acrescenta que as atividades
consideradas de apoio sédo aquelas, adicionadas, que dao suporte ao desempenho das
atividades primarias, para que se possa ter sucesso na empreitada organizacional, que é
manter e criar clientes com pleno atendimento do mercado e satisfagéo total do acionista em
receber seu lucro.

Ballou (1993) e Pozo (2004) consideram serem seis as atividades de apoio a
Producado proporcionadas pela Gestdo de Materiais ou Administracdo de Materiais Figura
2.1

Figura 2.1 — Atividades de apoio a Producéo.

Processo de envolve o processo da administracdo do espaco necessario para manter materiais
armazenagem  estocados. Esta acéo lida com problemas como: localizagéo, dimensionamento de
area, arranjo fisico, equipamentos de movimentagdo, recuperacdo do estoque,
projeto de docas ou baias de atracagdo, necessidades de recursos financeiros e
humanos.

esta associado com a armazenagem e, também, & manutencdo dos estoques.
Envolve a movimentacdo de materiais no local de estocagem, podendo ser tanto
estoques de matéria-prima como de produtos acabados, ou a transferéncia de
materiais do estoque para o processo produtivo, ou deste para o0 estoque de
produtos acabados, ou, também, transferéncia de um depdsito para outro.

dentro da Logistica, tem como objetivo movimentar produtos com toda protegdo
sem danifica-los, dentro do economicamente razoavel, no ambiente da fabrica (que
interessa ao presente estudo) ou fora dela. Um bom projeto de embalagem do
produto auxilia a garantir perfeita e econdémica movimentacdo sem desperdicio.
Além disso, dimensfes adequadas de empacotamento encorajam manuseio e
armazenagem eficientes.

esta atividade proporciona que o produto fique disponivel no momento exato para
ser utilizado pelo sistema logistico. Envolve procedimentos de avaliagdo, selecdo
das fontes de fornecimento, definicdo de quantidades a serem adquiridas,
programac&o de compras e forma de como o produto € comprado. E uma area
importantissima de apoio logistico e, também, um setor de obtencéo de enormes
reducdes de custos da organizacao.

Manuseio de
materiais

Embalagem de
protecéo

Obtencdo ou
Suprimentos

Programacéao primariamente, refere-se as quantidades agregadas que devem ser produzidas,
de produtos bem como quando, onde e por quem devem ser fabricadas. E a base que servira
ou de informagédo a programacédo detalhada da producdo dentro da fébrica e que
Planejamento permitird o cumprimento dos prazos exigidos pelo mercado.

Sistema de nenhuma funcgdo logistica dentro de uma empresa poderia operar eficientemente
informacgdes sem as necessarias informacdes de custo, procedimentos e desempenho. Um bom

sistema de informacdes inclui uma base de dados bem estruturada, com
informacdes importantes sobre os clientes, volume de vendas, padrbes de
entregas, niveis de estoques e disponibilidades fisicas e financeiras, que servirdo
como base a uma administracao eficiente das atividades primarias e de apoio.

Fonte: adaptado de BALLOU, 1993 e POZO, 2004
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2.3 Conhecimento — conceitos e definicdes

Os dicionarios Ferreira (2010) e Houaiss (2007) definem a palavra conhecimento
como o ato ou a atividade ou efeito de conhecer, realizado por meio da razdo e/ou da
experiéncia, ato ou efeito de apreender intelectualmente, de perceber um fato ou uma
verdade, cognicdo, percepcéo, fato, estado ou condicdo de compreender; entendimento,
dominio, tedrico ou préatico, de um assunto, uma arte, uma ciéncia, uma técnica etc.;
competéncia, experiéncia, pratica, intuicdo, pressentimento ou outra forma de cognicéo,
familiaridade (com uma coisa ou uma pessoa), adquirida pela experiéncia, fato ou condigéo
de estar ciente ou consciente de (algo), a coisa conhecida; fundamentos, base, informacao
ou noc¢ao adquiridas pelo estudo ou pela experiéncia, consciéncia de si mesmo.

Leonard e Sensiper (1998) afirmam que o conhecimento € um subconjunto de
informacdes, subjetivo, ligado a um significativo comportamento e tem os elementos tacitos
carregados de experiéncia.

Para Silva (2002), a percep¢ado da importancia do conhecimento nas atividades que
uma organizacao, bem como o fato de que se trata de uma habilidade ligada a pessoas, faz
parte do pensamento administrativo desde quando se iniciou a articulacdo dessa area de
estudo.

A respeito do assunto, Choo (1998) define conhecimento como a informacao
transformada pelo uso da razéo e reflexdo em crencas; é construido através do acumulo de
experiéncia.

Segundo Argyris (1977), o aprendizado organizacional é fator importante para a
sobrevivéncia das empresas. Corroborando com o mesmo, Senge (1994) defende a
organizacdo voltada para o aprendizado, que consiste no fundamento das organizacdes
conquistarem suas vantagens competitivas através da sua capacidade de aprender consigo
mesma e com as outras empresas.

Para McDermott (1999), o conhecimento € recriado a cada instante, a maioria de nés
nao pode articular o que sabe. A maior parte do conhecimento € invisivel e aparece quando
ha necessidade de resposta a uma pergunta ou solucdo de um problema.

De acordo com Davenport e Prusak (1998), o conhecimento pode ser comparado a
um sistema vivo, que cresce e se modifica a medida que interage com o meio ambiente.

Holan e Philips (2004) alegam que o conhecimento € o resultado da aprendizagem,
cresce fora de sua experiéncia ou é transferido, ou é delegada de outras organizacoes.

Para Nonaka e Takeuchi (1991), a criacdo do conhecimento vem da experimentagéo
e de correr riscos que ampliem a capacidade de acéo para isso; a criacdo do conhecimento
requer uma integracdo de saber fazer, de forma que as ideias possam ser testadas e as
capacidades humanas ampliadas.

Segundo Holan e Philips (2004), o conhecimento € um conjunto de premissas sobre
acOes organizacionais e suas consequéncias embutidas nos atributos organizacionais.

Em uma pesquisa com mais de 1600 empresas, Wah (2000) apresenta algumas das
maiores dificuldades apresentadas na adoc¢do da Gestdo do Conhecimento, onde: a) fazer
com que as pessoas busquem as melhores praticas; b) medir os resultados da Gestédo do
Conhecimento; c¢) fazer com que as pessoas compartilhem o seu conhecimento; d) saber
gual conhecimento coletar; e) tornar o conhecimento acessivel e utilizavel.

Para Nonaka e Takeuchi (1988) em uma economia em que a Unica certeza é a
incerteza, a Unica fonte segura de vantagem competitiva duradoura é o conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) criam o modelo “espiral do conhecimento”, em que 0s
conhecimentos tacitos passam a explicito e explicitos em tacitos. Acontece de quatro formas
dentro das organizagbes, denominadas em socializagdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizagdo, que se relacionam de forma sequencial e complementar, apresentada na
Figura 2.2.
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Figura 2.2 — Espiral do conhecimento.
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Fonte: adaptado de NONAKA e TAKEUCHI, 1997
2.4 Competéncia — conceitos e definigdes

Para MCClelland (1973), competéncia é conceituada como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e aptidées (CHA), que enfatiza a alta performance: a)
competéncia de conhecimento é o que as pessoas precisam saber para desempenhar uma
tarefa; b) competéncia de habilidades € demonstracao de um talento particular na pratica; e,
c) competéncia de aptiddes é o talento natural da pessoa, que pode ser aprimorado. E
entendida como um estoque de recursos que o individuo tem.

Campos (2004) ressalta que as empresas séo constituidas de trés elementos ou
recursos basicos, podendo gerar produtividade: a) equipamentos e materiais (hardware); b)
procedimentos (software), também entendidos como “maneira de fazer as coisas”, métodos;
e, €) ser humano (peopleware). O desenvolvimento do software depende do
desenvolvimento de peopleware e para melhorar o ser humano é necessario fazer o aporte
de conhecimento.

Segundo Le Boterf (1995) o conceito de competéncia esta inserido na concepcao do
saber. A competéncia é o saber agir responsavel, que tera como consequéncia o saber
como mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades dentro da
esfera profissional, pois a competéncia é sempre contextualizada. Com isso, define que seis
sdo os saberes: 1) saber agir; 2) saber mobilizar; 3) saber integrar; 4) saber transpor; 5)
saber aprender; e, 6) saber envolver-se.

Fleury e Fleury (2001), no Figura 2.3, propdem, sobre a definicdo de Le Boterf
(1995), a inclusdo do conceito “ter visdo estratégica” como parte integrante dos saberes, a
se agregar as competéncias determinadas ao profissional.

Figura 2.3 — Competéncias para o Profissional.

Saber agir Saber o que e por que faz. Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

Saber transferir Compreender, trabalhar, transmitir informag¢6es, conhecimentos.

Saber aprender Trabalhar o conceito e a experiéncia, rever modelos mentais; saber

desenvolver-se

Saber engajar-se e | Saber empreender, assumir riscos. Comprometer-se.
Comprometer-se

Saber assumir | Ser responsavel, assumindo riscos e consequéncias de suas agdes e sendo
responsabilidades por isso reconhecido.
Ter vis8o estratégica Conhecer e entender o negécio da organizacdo, o seu ambiente,

identificando oportunidades e alternativas.
Fonte: FLEURY e FLEURY, 2001.
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Meister (1997) observa a existéncia de sete novas competéncias exigidas pelas
empresas nos novos ambientes de negdcios: 1) aprender a aprender; 2) comunicagdo e
elaboracdo; 3) raciocinio e resolugcdo de problemas; 4) conhecimento tecnoldgico; 5)
conhecimento de negdcios globais; 6) desenvolvimento da carreira; 7) autogerenciamento
da carreira.

Para Fleury & Fleury (2000), competéncia € saber agir de maneira responsavel.
Implica maobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem
valor econémico a organizacao e valor social ao individuo.

Para Setzer (2001), as pessoas e as empresas tendem a confundir os conceitos de
dado, informacdo, conhecimento e competéncia e, por esse motivo, fazem relacionamentos
gque podem dificultar o alcance de alguns objetivos da empresa. Costa Neto (2007)
corrobora com esse pensamento e enfatiza que, a importancia de se pautar as diretrizes e
tomar decisdes com base em fatos e dados, ao invés de palpites ou opinifes subjetivas. A
Figura 2.4 demonstra o fluxo desses pensamentos.

Figura 2.4 — Dados, Informacdes, Conhecimento e Competéncia.

Estatistica Estatistica
Descritiva Indutiva
Dados v, Informagdes Y _,| Conhecimento

Fonte: adaptado de SETZER, 2001 e COSTA NETO, 2007

Segundo Dutra (2001) organizacdo e pessoas, lado a lado, propiciam um processo
continuo de troca de competéncias e a empresa transfere seu patriménio para as pessoas,
enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situacdes profissionais e pessoais,
dentro ou fora da organizacao.

2.5 Lideranca — conceitos e definicdes

Segundo Maximiano (2006), a lideranca é uma funcdo, papel, tarefa ou
responsabilidade, que qualquer pessoa precisa desempenhar, quando é responsavel grupo.
Independentemente de suas qualidades, muitas pessoas sdo colocadas em posi¢cdes de
lideranca em que precisam dirigir os esforcos de outros para realizar objetivos.

Na continuidade do estudo, Maximiano (2006) relata que muitos estudos e
proposicdes tedricas sobre lideranca baseiam-se na premissa de que a competéncia dos
liderados é uma variavel determinante da liderangca. A competéncia dos liderados varia de
forma proporcionalmente inversa a liderangca, mais competéncia dos seguidores exige
menos necessidades de intervencdo do lider, como para menos competéncia dos
seguidores, mais necessario tornar-se lider.

Para Chiavenato (2003) a Lideranca é a influéncia interpessoal exercida numa
situacao e dirigida através do processo de comunica¢cdo humana a consecucédo de um ou de
diversos objetivos especificos, e a classifica em trés estilos basicos: Lideranga autocratica,
Lideranca democratica e Lideranca liberal (laissez-faire). Na pratica, o lider deve utilizar os
trés tipos de lideranca, conforme a situagdo, as pessoas envolvidas e as tarefas a serem
desenvolvidas, salientando que o problema principal estd na capacidade de decidir qual o
estilo adequado a cada situacao.

Marins Filho (2003) indica doze atributos de lideranca considerados importantes:
disposicéo para tentar o que nao foi tentado antes;

automotivacao;

uma percepcao aguda do que € justo;

planos definidos;

PoONPE
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perseveranca nas decisoes;

o habito de fazer mais do que aquilo pelo qual se € pago;
uma personalidade positiva;

empatia;

dominio dos detalhes;

10. disposicéo para assumir plena responsabilidade;

11. duplicacéo;

12. uma profunda crenca em seus principios.

©oNO O

Para Costa Neto (2007), a Lideranca esté ligada a caracteristicas que dao a certas
pessoas a capacidade de tomar decisbes aceitas entusiasticamente pelos colaboradores, o
lider é capaz de obter concordancia de suas ideias e propositos pelo grupo do qual esta a
frente. A Figura 2.5 relaciona algumas caracteristicas de um lider.

Figura 2.5 — Caracteristicas de um Lider.

Caracteristicas de um Lider

Aspectos que correspondem a figura do lider: Recomendacdes para o lider:

Precisa ser um agente de transformacao. Seja otimista.

Ter visdo clara sobre para onde quer levar a Faca autocritica
organizacao.
Ter coragem para propor e implementar mudancas. Faca reunides de avaliacédo.

Criar definicao coletiva e solidaria de sucesso. Provoque o comprometimento.

Ter indicadores claros. Defina suas fontes.

Engajar os participantes no processo de Esteja aberto a negociacao.
transformacdes.

Comunicar-se sempre com 0s seus liderados. Conheca sua equipe

Pautar-se pelo tripé: competéncia, ambicdo, Dé solugdes proativas aos problemas
integridade

Fonte: adaptado de COSTA NETO, 2007

3 METODOLOGIA E PESQUISA DE CAMPO

A intencdo da pesquisa de campo foi utilizar uma amostra de empresas do universo
constituido de dez empresas do ramo industrial de médio e grande porte das cidades de
Sao Paulo, Guarulhos e regiéo.

Essa amostra foi escolhida, conforme critério de acessibilidade ao pesquisador, ndo
€, a rigor, uma amostra probabilistica, conforme definido por Costa Neto (2002). Entretanto,
ndo se considera que existam razBes que impecam de poder considera-la como
representativa ao universo a que pertence, para efeito de validagdo da presente pesquisa.

Apés a escolha das empresas, a pesquisa foi realizada por meio da técnica de
guestionario, visando a observagdo da aplicabilidade do modelo conceitual desenvolvido
sendo o campo escolhido para aplicagdo do questionario foi o da Administracdo de
Materiais-Logistica. Santos (2010) sugere o0 modelo de inter-relacionamento entre
Conhecimento, Competéncia e Lideranca para aplicagcdo na Administracdo de Materiais-
Logistica (Figura 3.1).
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Figura 3.1 — Modelo de inter-relacionamento entre Conhecimento, Competéncia e Lideranca para
aplicacdo na Administracao de Materiais-Logistica
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Fonte: SANTOS, 2010

A pesquisa foi direcionada ao cliente interno priorizando respondentes com cargos
gerenciais, por serem pessoas que detém o conhecimento das estratégias e objetivos das
empresas, e as respostas foram baseadas nos atributos para as caracteristicas baseadas
em Competéncia e Conhecimento, levando em conta a discussdo apresentada sobre
Conhecimento, Lideranga e Competéncia.

As perguntas foram relacionadas as atividades de apoio da Administragdo de
Materiais referenciadas por Ballou (1993) e Pozo (2004), na visdo das expectativas da
Producao sobre Procedimentos de armazenagem; Manuseio de materiais; Embalagem de
protecdo; Obtencdo ou Suprimentos; Programacao de produtos ou Planejamento; e Sistema
de informacdes. Buscando-se avaliar, essas atividades, qual o grau de desempenho (Baixo,
Médio, Alto) que elas vém sendo realizadas nas empresas pesquisadas, sob o prisma da
area de Producdo, para as questdes baseadas em Conhecimento, Lideranca e
Competéncia, conforme a opinido das pessoas que recebem a prestacdo de servico interno.
Utilizaram-se as seguintes convencdes para as caracteristicas baseadas em Conhecimento,
Lideranca e Competéncia referente ao grau de Desempenho: Baixo; Médio; Alto.

4 RESULTADOS DA ANALISE E DISCUSSAO.

Neste item, sdo apresentados 0s principais resultados da pesquisa, sua discussao e
interpretacao.

Primeiro, foram analisadas as respostas das empresas pesquisadas para as
guestdes baseadas em Conhecimento, Lideranca e Competéncia, enviadas sob o prisma da
area de Producéo, referente a qual o grau de desempenho (Baixo, Médio, Alto) com que as
pessoas da area de Administragdo de Materiais-Logistica executam as atividades de apoio a
Producdo (Procedimentos de armazenagem, Manuseio de materiais, Embalagem de
protecdo, Obtengdo ou Suprimentos, Programacgédo de produtos ou Planejamento e, Sistema
de informacdes). Essas informagBes foram transformadas em porcentagens e tabuladas
para melhor verificacdo e analise dos dados.

Na sequéncia séo discutidos esses resultados segundo a 6tica de cada um dos trés
aspectos pesquisados e apresentados os resumos das planilhas preenchidas pelos
entrevistados das dez empresas pesquisadas, cujos resultados estdo consolidados na
Tabela 4.1.
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Tabela 4.1 — Atribuicdo do grau de desempenho (Baixo, Médio, Alto) com que as atividades da

Administracdo de Materiais-Logistica sdo realizadas

sob a visdo da area de Producgédo

CONHECIMENTO LIDERANCA COMPETENCIA
. - nao se . - nao se . - nao se
Baixo| Médio] Alto i Baixo| Médio| Alto . Baixo|Médio| Alto i
aplica aplica aplica
Processo de armazenagem - 60% | 40% - - 80% | 20% - 20% | 50% | 30% -
Embalagem de protegao 10% | 20% | 70% - 10% | 80% | 10% - 20% | 50% | 30% -
Manuseio de materiais 10% | 20% | 70% - 10% | 70% | 10% - 30% | 10% | 60% -
Obtengéo ou Suprimentos 20% | 40% | 40% - 20% | 20% | 60% - 30% | 50% | 20% -
Programacdo de produtos oul 4o, | goor | 300 | - || 20% | 60% | 20% | - || a0% | 30% | 30% | -
Planejamento
Sistema de informacgdes 20% | 20% | 50% | 10% 20% | 20% | 50% | 10% 30% | 40% | 20% | 10%

(Fonte: SANTOS, 2010)

4.1 Conhecimento para execuc¢do das atividades de apoio a Producéao

Na analise dos dados coletados das empresas entrevistadas, conforme demonstrado
na Figura 4.1, verifica-se que as maiores porcentagens atribuidas para o grau de
desempenho (nivel Alto), em relacdo ao conhecimento daqueles que desenvolvem as
atividades de apoio a Producéo séao referentes a Embalagem de protecéo (70%), Manuseio
de materiais (70%) e Sistema de informacdes (50%). Esses percentuais podem indicar que,
para essas empresas, essas atividades com grau de desempenho Alto, a principio, ndo
necessitem efetuar melhorias em relagcdo a Gestdo Conhecimento, por conta de serem
superiores aos graus de desempenho Baixo e Médio.

Figura 4.1 — Grau de Conhecimento na execucédo das atividades de apoio a Producéo
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Nota-se que as atividades Processo de armazenagem (60%), Obtencdo ou
Suprimentos (40%) e Programacgdo de produtos ou Planejamento (60%) tém grau de
desempenho Médio preponderante o que pode induzir a necessidade, neste momento, de
efetuar melhorias nessas empresas a fim de que essas atividades possam passar de grau

Médio para Alto.
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4.2 Lideranca para execucao das atividades de apoio a Producéo

Pelos dados apontados no Figura 4.2, os maiores percentuais respondidos pelas
empresas em relacdo a Lideranca sobre as atividades de apoio a Producédo séo os de grau
Médio — Processo de armazenagem (80%), Embalagem de protecéo (80%), Manuseio de
materiais (70%), Programacao de produtos ou Planejamento (60%).

Ao responder o questionamento, um namero consideravel de empresas alegou que o
grau de Lideranca Médio demonstrado sobre essas atividades é consideravelmente elevado,
o que leva a reflexdo de que o cliente interno (Producéo) acredita ndo ser necessario, para a
execucdao dessas atividades, um grau mais elevado no que diz respeito a Lideranca.

Figura 4.2 — Grau de Lideranca na execucao das as atividades de apoio a Producéo
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Processo de Embalagem de Manuseio de Obtencéo ou Programacéo Sistema de
armazenagem protecéao materiais Suprimentos de produtos ou informagdes
Planejamento

Atividades de apoio a Producgéo

Por outro lado, o grau de desempenho Alto identificado nas atividades de apoio a
Producao, Obtencdo ou Suprimentos (60%) e Sistemas de informactes (50%), pode ser um
indicador de que esses clientes internos da Administracdo de Materiais (Producéo) esperam
gque a Lideranga para execucdo dessas atividades seja imprescindivel para o bom
andamento do sistema produtivo e com isso pode-se criar vantagem competitiva.

4.3 Competéncia para execucédo das atividades de apoio a Producgéo

O grau de Competéncia na execuc¢do das atividades da Administragdo de Materiais
avaliada pelo setor de Producdo é observado no Figura 4.3 e teve 0 maior percentual das
respostas voltadas para o grau de desempenho Alto na atividade Manuseio de materiais
(60%), isso leva a crer que a ndo ocorréncia de falhas e/ou baixo risco de falhas para essa
atividade da Administracdo de Materiais pode ser consideradas de relevancia pelo cliente
interno.
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Figura 4.3 — Grau de Competéncia na execucao das atividades de apoio a Producao
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As atividades de Processo de armazenagem (50%), Embalagem de protecéo (50%),
Obtencdo ou Suprimentos (50%) e Sistemas de informacgfes (40%) obtiveram grau de
desempenho Meédio. Essas informacdes, referentes ao grau de desempenho Médio,
pressupfe que o cliente interno (Producéo) vislumbra que tais atividades necessitam maior
atencdao por parte do fornecedor de servicos interno (Administracdo de Materiais), em que a
falta de Competéncia em executar essas atividades, neste caso, pode acarretar prejuizos
significativos ao processo produtivo.

A porcentagem estabelecida (Figura 4.3) para a Competéncia na execucdo da
atividade Programacdo de produtos ou Planejamento (40%), com grau de desempenho
Baixo, reflete que o cliente interno (Producédo) entende que o desempenho perfeito dessa
atividade é vital para o alcance dos objetivos do processo produtivo, indo ao encontro as
informacdes esclarecidas por Slack et al. (2002), quanto ao constante aprimoramento do
planejamento e controle das operacBes produtivas com a finalidade de garantir que a
producao ocorra eficazmente.

Esses indicadores fazem refletir que mesmo deficiéncias decorrentes de graus de
desempenhos Médio, para a execucao das atividades de apoio a Producéo, em seu dia-a-
dia, quando n&o observados com cautela, podem se tornar grau de desempenho Baixo e
implicar em perdas nos processos produtivos e de ganho de produtividade.

5 CONCLUSAO

Ao se examinar os resultados e as andlises da pesquisa, verificou-se que as
dificuldades referentes a aquisicdo de Conhecimento pela Administracdo de Materiais-
Logistica no servigo prestado ao cliente interno (Producéo). Foi possivel analisar os valores
atribuidos para as respostas das empresas pesquisadas nas questdes baseadas em
Conhecimento, Lideranca e Competéncia, enviadas sob o prisma da area de Producéo,
referente ao grau de desempenho (Baixo, Médio, Alto), que as pessoas da area de
Administracdo de Materiais-Logistica executam as atividades de apoio a Producéo
(Procedimentos de armazenagem, Manuseio de materiais, Embalagem de protecéo,
Obtencdo ou Suprimentos, Programacdo de produtos ou Planejamento e Sistema de
informacgfes) e consideraram existir.

Por fim, constatou-se que, em relagdo as respostas enviadas sob a visdo da area de
Producédo, baseadas em Conhecimento, Lideranca e Competéncia, as porcentagens com

by

maiores indices de grau de desempenho Baixo atribuem-se a Competéncia. Essas
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porcentagens indicam que as empresas pesquisadas carecem de pessoas na area de
Administracdo de Materiais-Logistica que executem as atividades de apoio a Producéo
(Procedimentos de armazenagem, Manuseio de materiais, Embalagem de protecao,
Obtencdo ou Suprimentos, Programacdo de produtos ou Planejamento e, Sistema de
informagfes) com a Competéncia exigida por essas organizacoes.
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Resumo

Este artigo analisa os principais aspectos logisticos no transporte de commodities agricolas
no Brasil, apontando as deficiéncias infraestruturais, os principais problemas enfrentados
pela empresa Louis Dreyfus Commodities Brasil na utiliza¢cdo do transporte ferroviario para
exportacdo de algoddo, e os problemas da nao utilizagdo de um modelo multimodal pela
falta de infraestrutura. Foi realizada uma analise por meio de pesquisa de dados sobre os
principais modais utilizados e apresentado dados estatisticos sobre a atual situacdo do
transporte de commodities agricolas no Brasil para exportacdo. O estudo de caso
apresentado tem como objetivo identificar e entender as necessidades de melhoria no setor,
apresentando fatos que comprovam as deficiéncias infraestruturais logisticas. Com base em
teorias de estudiosos como Ballou e Rondinelli, a aplicagdo de uma metodologia quali-
guantitativa para analise dos fatos, somada a experiéncia da empresa Louis Dreyfus como
modelo de trabalho, foi abordada as principais dificuldades enfrentadas e todo um panorama
de oportunidades que podem ser explorados por todas as empresas de commodities
agricolas no Brasil. Para uma melhoria expressiva e para que o Brasil busque uma posicéao
de destaque na exportacdo mundial, a utilizacdo excessiva do modal rodoviario dificulta e
aumenta os custos logisticos da operacdo de transporte, inviabilizando o aumento da
produtividade por falta de infraestrutura. Em contrapartida, o investimento em malhas
ferroviarias e canais fluviais para o escoamento das commodities soluciona o problema
infraestrutural e abre um leque de oportunidades para o crescimento das empresas do ramo.
Palavras chave: Logistica, transporte de commodities e agricola.

Abstract

This paper analyses the main logistics aspects in the agricultural commodities’ transportation
in Brazil, pointing the infra structures fails, the main problems faced by the company Louis
Dreyfus Commodities Brazil using the railroad transportation for cotton exportation, it was
raised the matters in not using a multi modal model for the lack of infra structures resources.
It was done an analysis based on files resources on the main transportation modals and It
was used and showed facts which proves the present situation of the transportation of
agricultural commodities in Brazil for exportation. The goal of the presented case study is to
identify, understand the necessities and work in the improvement of the area. Based in the
knowledge of some authors such as: BALLOU e RONDINELLI, it was used the quality-
guantity method, added all the know-how of Louis Dreyfus as a working model. It was told
the main difficulties faced and a full overview picture of opportunities which can be explored
by all the commodities companies in Brazil. For the improvement of Brazilian exportation
and for a better position in the world exportation ranking, we use excessively the road
transportation, which increase the operational costs, invalidating the production developing
because the lack of infra-structure resources. Whereas, the investment in railroads and in
fluvial channels is the best way for solving this matter and helping the flow of the goods,
opening new ways of opportunity to another companies in the same area.

Key-words: Logistic, commodities and agricultural

1. INTRODUCAO

A gestdo da logistica € instrumento fundamental no processo de exportagéo,
afetando diretamente o sucesso das operacdes de comércio exterior. Uma correta gestdo
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desta ferramenta possibilita as empresas diminuirem abruptamente os custos de suas
operacgdes, e 0 tempo necessario para realizad-las. Com a intensa concorréncia internacional
no mercado de commodities, a busca por vantagens competitivas é cada vez maior. Uma
maior eficiéncia na movimentacdo das mercadorias, de sua origem ao ponto de entrega para
embarque internacional, significa grande ganho em termo de competitividade, no preco e
qualidade nos servicos prestados. O transporte rodoviario de cargas é o modal
predominante no atual cenério brasileiro, apesar de ser o menos eficiente e 0 mais oneroso,
guanto se trata de transporte de commodities agricolas.

Nos ultimos anos, o desenvolvimento agricola brasileiro tem esbarrado nos gargalos
existentes na cadeia logistica do pais. Os chamados “custos de transporte”, acumulados
durante o escoamento da producéo, sdo denominador principal para o aumento do preco
final do produto no mercado internacional, tendo impacto direto em nossa competitividade
em relacdo a outros mercados concorrentes. O cenario atual indica a necessidade de
investimentos ndo apenas em melhorias na infraestrutura logistica ja existente, mas
também, para a viabilizacdo de novas rotas de escoamento, com a integracdo dos modais
rodoviario, ferroviario e hidroviario.

Porque houve a defasagem entre 0 aumento da producédo e exportacao agricola, e a
capacidade de escoamento desta producdo? Essa situacdo pode ser explicada com o
avanco das fronteiras agricolas sobre o Norte, Nordeste e, sobretudo, Centro-Oeste, onde
se pbdde constatar a necessidade de investimentos em infraestrutura logistica nessas
regides, devido a grande concentracdo da producdo, bem como capacidade de expansao
agricola nessas areas. Entretanto, a infraestrutura logistica existente é deficitaria, obrigando
0s produtores a escoarem sua producdo por portos localizados em outras regides, muito
mais distantes, gerando aumento dos custos com o transporte. Os investimentos nessas
regides possibilitariam a reducao dos custos de transporte e o “desafogamento” dos portos
das regibes Sul e Sudeste, onde, atualmente, é concentrado o escoamento da producéo
nacional para os mercados externos.

O Brasil é visto pelo mundo todo, ja na préxima década, como o principal fornecedor
mundial de alimentos, devido a sua expertise no ramo conquistada nas Ultimas duas
décadas, onde consolidou sua posicdo de grande produtor e exportador de commodities
agricolas, e sua elevada capacidade de aumento de producédo, tanto com investimento em
melhores praticas agricolas e consequente elevacédo da produtividade, quanto da expansao
de suas areas de producdo, principalmente em areas degradadas de pastagem, oriundas da
criacdo de bovinos, e que devem ser transformadas em éareas de producdo agricola,
principalmente para as culturas de soja e milho, j& nos proximos anos. Tal cenario se torna
preocupante na medida em que vemos, a cada previsdo do setor, grande perspectiva de
aumento da producéo e exportacdo de commaodities agricolas, em contraponto que nossa
infraestrutura para escoamento dos volumes atuais ja se observa insuficiente, e
investimentos para sua melhoria andam em ritmo demasiadamente lento, néo
acompanhando o acelerado aumento das exportagdes.

Este trabalho pretende apontar, através de levantamentos estatisticos e analise da
malha de transporte nacional, os principais entraves existentes nos corredores de
exportacdo utilizados para escoamento das commodities agricolas, desde sua saida na
origem, até a entrega da mercadoria no porto de embarque, e também propor medidas a
serem implantadas visando a melhoria de toda a cadeia logistica de transporte de
commodities.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Aspectos Gerais da Logistica

De acordo Ching (2001) a logistica é o gerenciamento do fluxo fisico de materiais no
qual faz parte, controle de processos e materiais, processos de producéo e transformacéao,

além de compreender todo o gerenciamento de transporte e distribuicdo, desde depdsitos
intermediarios até a chegada dos produtos aos consumidores finais. O autor explica em



Revista de Logistica da Fatee Carapicuiba Ano 3 Niimero 2 57

poucas palavras a influéncia dos processos logisticos em nosso dia-a-dia e como é
importante saber gerenciar esta ferramenta para que seja possivel alcancar melhores
resultados na producéo, armazenagem e entrega de produtos ao consumidor. Neste sentido
€ importante mencionar a operagdo logistica da Louis Dreyfus Commodities, mesmo
enfrentando dificuldades infraestruturais brasileiras, gerencia o transporte de commodities
com exceléncia, levando as nossas principais matérias primas para as principais
distribuidoras internas do pais e para diversos paises do mundo.

Para Rondinelli e Berry (2000) a globalizacdo econdmica necessita de empresas que
produzem e entreguem mercadorias rapidamente para os clientes ao redor do mundo. A
competitividade global requer maiores esforcos das empresas para satisfagdo dos clientes,
ou seja, uma otimizacdo do nivel do servico prestado. Cabe salientar que a infraestrutura
logistica do pais € um ponto determinante para a otimizacdo do tempo para entrega dos
produtos comercializados e o cenario brasileiro é totalmente desfavoravel a logistica de
transporte de produtos de grande escala, granel e unitizados. A Louis Dreyfus Brasil, assim
como inumeras empresas do setor agricola brasileiro se esforcam para superar os limites
infraestruturais brasileiros.

Segundo Rodrigues (2003), os principais objetivos da logistica nos dias de hoje sao a
reducdo dos custos globais; altos giros de estoques; continuidade do fornecimento;
obtencdo do nivel de qualidade desejado; rapidez nas entregas; e registros, controles e
transmissado de dados instantaneos e confiaveis. Falar de Logistica implica em otimizacao,
rapidez, toda a légica do processo depende do planejamento antecipado e da boa execucao
de todos que estdo envolvidos na cadeia logistica, falar em reducdo de custo interessa a
todos, a empresa que esta vendendo o produto e ao consumidor final que compra mais
barato. As empresas do mercado logistico brasileiro se reinventam todos os dias para
superar os fatores do macro ambiente e utilizar os recursos disponiveis para venda de
mercadorias no mercado interno e externo.

Novaes (2001): Logistica € o processo de planejar, implementar e controlar de
maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como 0s servigos e
informacdes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com 0
objetivo de atender os requisitos do consumidor (2001, p.36). De acordo com essa citacéo,
entende-se que com a pressao competitiva existente, aliadas aos altos custos operacionais
e administrativos é explicita a importancia da utilizacdo correta de uma operacao logistica
com o objetivo da satisfacdo total da cadeia. Com solu¢des logisticas inteligentes é possivel
reduzir os custos operacionais e diretos do produto, buscando alcancar os objetivos pré-
estipulados da empresa.

2.2 A Logistica no Agribusiness

De acordo com Barat (2007), as atividades industriais, agricolas, agroindustriais, de
exploracdo de recursos naturais e de servico formaram complexas cadeias produtivas em
escala mundial, que deram origem a cadeias logisticas, igualmente complexas, para o
abastecimento e escoamento de insumos e produtos. O transporte €, obviamente, um dos
mais importantes elos das cadeias logisticas, as quais exigem técnicas modernas de
acondicionamento, manuseio, estocagem, transferéncia e movimentacdo das mercadorias.
Entretanto, os investimentos nessa area nos ultimos anos ndo acompanharam o grande
aumento das exportacfes brasileiras de commodities agricolas, acrescendo o preco final e
prejudicando a receita do produtor rural.

Para Lang (2007), no Brasil a realidade se encontra distante do que seria 6timo,
onde operadores logisticos no modal rodoviario possuem frotas percorrendo distancias de
1000 km ou superior, comprometendo o custo logistico nacional, minando a competitividade
da producéo, especialmente de regides distantes do eixo Sul/Sudeste como a regido Centro-
Oeste, encarecendo os produtos que se destinam a esses mercados e aumentando o custo
de vida local. Neste sentido, o fato de ndo termos portos adequados e suficientes, mais
proximos aos grandes centros produtores, nem opc¢des de transporte rodoviario ou
hidroviario nessas areas, obriga os embarcadores a optarem pelo transporte rodoviario,
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movimentando as cargas por grandes distancias, elevando o preco da mercadoria em
virtude dos custos elevados de frete.

Segundo Tsuneshiro (2005), examinando-se somente a producdo de grdos nas
fronteiras agricolas consolidadas, temos que Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Goias e
Bahia responderam, juntos, por um terco de toda a producédo brasileira em 2003 (que, no
total, superou 125 milhdes de toneladas), segundo a Produg&o Agricola Municipal do IBGE.
Dos trinta municipios maiores produtores de graos do pais, vinte e quatro localizam-se nas
fronteiras agricolas consolidadas; entre os dez primeiros, sete pertencem ao estado do Mato
Grosso. Baseando-se em fatos como este citado por Tsuneshiro, podemos comprovar que o
Centro-Oeste como grande centro produtor de commodities € um estado muito carente de
transporte, onde o transporte € concentrado apenas no modal rodoviario, encarecendo o
produto e inviabilizando a possibilidade de um crescimento na produtividade por falta de
escoamento adequado.

Licio (1995) ressalta a relevancia da viabilizacdo e da integracao dos corredores de
transportes multimodais (rodovia, ferrovia, hidrovia) para aumentar a competitividade dos
produtos, integrando as areas de producdo, 0s centros consumidores e 0 mercado
internacional. A perfeita integracdo dos modais de transporte proporcionaria ao setor
exportador um maior dinamismo em suas operacdes, com importante diminuicdo do tempo
de transporte, e significante reduc&o dos custos pagos pelo frete, principalmente no modal
rodoviario, que tem seus precos ajustados livremente pelo mercado, de acordo com a
demanda e o preco dos combustiveis, e que chega a ser seis vezes superior aos valores de
frete praticados no modal hidroviario.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

No presente artigo foi utilizado o método quanti-qualitativo. A aplicacdo da
triangulacdo dos dois métodos garante niveis melhorados de validacao interna e externa do
tema. Foram combinadas as técnicas quantitativas e qualitativas para tornar a pesquisa
mais forte e reduzir os problemas de adocdo exclusiva de um desses grupos.

Apesar da oposicdo existente entre as duas abordagens (quantitativa x qualitativa)
muitos autores, especialmente os da &rea social, colocam que o ideal é a construcédo de
uma metodologia que consiga agrupar aspectos de ambas as perspectivas, como € 0 caso
de Demo (1995, p. 231) quando diz que embora metodologias alternativas facilmente se
unilateralizem na qualidade politica, destruindo-a em consequéncia, é importante lembrar
que uma nao & maior, nem melhor que a outra. “Ambas sdo da mesma importancia
metodolégica”.

No conteudo trabalhado, a busca pela explicacdo da causa dos problemas logisticos
e da atual realidade que as empresas enfrentam no paronama brasileiro, adicionados a
compreensdo do “como” isso esta ocorrendo, baseados em graficos, pesquisas e analise
detalhada dos modais de transporte utilizados nos ajuda a concluir nossa pesquisa e
formular um proposta embasada em estatisticas e a interpretagdo pessoal de como estes
problemas logisticos de transporte dificultam a aceleracdo do crescimento de empresas de
commodities.

Segundo May (2004) ao avaliar esses diferentes métodos, deveriamos prestar
atencdo, ndo tanto aos métodos relativos a uma divisdo quantitativo-qualitativa da pesquisa
como se uma destas produzisse automaticamente uma verdade melhor do que a outra, -
mas aos seus pontos fortes e fragilidades na produgdo do conhecimento. Para tanto é
necessario um entendimento de seus objetivos e da prética. A busca pela melhor aplicagéo
metodoldgica no presente artigo tem base um trabalho de pesquisa bibliografica embasada
nos autores mencionados e propde uma melhor andlise do fatos decorridos
complementados com a aplicacdo na realidade das empresa.

De acordo com Yin (2001) o Método Estudo de Caso pode ser utilizado em estudos
empiricos que investigam fendbmenos atuais e permite realizar uma investigagdo em
profundidade de uma realidade, preservando as caracteristicas significativas dos eventos da
vida real. Este método permite a unido de conhecimentos advindos de teorias com
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experiéncias praticas e pesquisas de campo. E adequado para investigar fendmenos sociais
e baseia-se em varias fontes de evidéncia para estudar e explicar fendbmenos sociais
complexos, dentro de seu contexto real. Com base na colocagéo do autor, foram analisados
todos os procedimentos logisticos da empresa, e apontados os problemas que a mesma
enfrentava nas suas operagdes. Os entraves detectados foram confrontados com a pratica
do mercado a fim de verificar se os problemas eram setoriais, ou da prépria estratégia
logistica da empresa.

4. LOUIS DREYFUS COMMODITIES BRASIL S.A.

A Louis Dreyfus Commodities foi fundada em 1851 por Léopold Louis-Dreyfus, filho
de um agricultor francés. Os primeiros negécios foram originados na Suica e posteriormente
na Hungria e Roménia. Entre 1864 e 1900 a empresa expande seus escritérios pelo mundo,
passando a atuar em toda a Europa, América do Norte e do Sul, Africa do Sul, india,
Indochina, China, Australia e Russia. Em 1942, ap6s adquirir a empresa Comércio e
Industrias Brasileiras — COINBRA iniciou as opera¢des no Brasil, atuando no comércio de
acucar, produtos citricos, oleaginosas e café.

A LDC Commodities esta ha 160 anos no mercado de commaodities agricolas, tem 55
escritorios em todo mundo, € organizada em seis regifes e em quatro plataformas
principais, comercializa: arroz, algodao (lider mundial), suco de laranja, trigo, milho, agucar e
café onde esta entre as trés lidere mundiais. No ano de 2010 apresentou um faturamento de
US$ 46 bilhdes.

Sua atuacao no Brasil € importante, existindo mais de 30.000 colaboradores fixos e
safristas, esta presente em 12 estados e possui mais de 340 mil hectares de terras nas
regides mais produtivas do Brasil. Primeira colocada na comercializacdo de algodao,
numero 1 no processo de processamento de caroco de algodao, 2° maior em capacidade de
processamento de cana-de-agUcar, possui oito unidades misturadoras de fertilizantes, cinco
fabricas processadoras de oleaginosas, trés industriais de sucos citricos, cinco terminais
portudrios e hidroviarios, 13 usinas de acUcar e etanol, mais de 30 armazéns de soja, milho,
café, algodao, acucar etc.

Mesmo com toda esta estrutura a empresa enfrenta muitas dificuldades logisticas no
processo de importacdo e exportacao de commodities, o potencial da empresa é reduzido
devido a falta de infraestrutura do Brasil, por exemplo, no setor de algodéao, que é a empresa
€ lider mundial, o transporte da mercadoria é 99% realizado utilizando o modal rodoviario e
90% das exportacdes sao feitas pelo porto de Santos, ou seja, temos uma empresa com um
potencial enorme para aumento de produtividade, pois o Brasil apresenta territrio para isso,
porém a empresa € barrada na logistica. O escoamento é feito via carretas do Mato Grosso,
Goias, Bahia e Manaus até o porto de Santos para a exportacdo. Vemos este problema
como uma oportunidade de melhoria, a expansdo e a diversificagdo dos modais, 0
investimento em malhas ferroviarias e canais fluviais trariam para a empresa mais recursos
e somente deste modo é possivel aumentar os niveis de produgdo. Podemos citar também
gue o investimento em infraestrutura portuaria em outros estados proporciona a empresa
uma reducéo de custos logisticos, pode influenciar no aumento de fluxo nas exportagdes de
algodao e isto se reflete para todas as outras commaodities.

5. RESULTADOS E DISCUSSOES

A adequacéo da infraestrutura para escoamento de commodities agricolas depende
de investimentos em todos os elos da cadeia, seguindo o principio de transporte multimodal,
ou seja, trajeto por rodovia, ferrovia, e hidrovia, este Ultimo merecendo destaque por ser o
modal de mais adequado.

A Louis Dreyfus Commodities, assim como a grande maioria das tradings, sempre
buscou aperfeicoar seus processos logisticos, visando o aperfeicoamento de suas
operacles, e reducdo dos custos envolvidos com transporte, como faz, por exemplo, na
exportacdo de algoddo em pluma, aonde vem utilizando o transporte ferroviario, com origem
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no Alto Taquari, no Mato Grosso, com destino ao porto de Santos/S&do Paulo, trajeto onde
sdo percorridos mais de 1000 km, e que demora aproximadamente quatro dias de viagem
de trem pelas ferrovias que cortam os estados de MT até SP. Entretanto, a empresa vem
enfrentando muitas dificuldades para realizar esta operagédo devido a falta de mao de obra
gualificada na regido; pelo monopdlio que rege o transporte ferroviario, em que apenas duas
empresas gerenciam as principais linhas de acesso aos portos de maior movimentacéo; a
disputa com outras commaodities, que por estarem a mais tempo consolidadas no mercado,
tem certa preferéncia na utilizagdo das linhas; e pelos altos custos da operagédo cobrados
pelas empresas concessionarias das linhas, que por ndo sofrerem concorréncia, aplicam
taxas de transporte elevadas, inviabilizando a utilizagdo do transporte ferroviario. O
transporte ferroviario de produtos agricolas, por ser capaz de transportar grandes volumes,
a um custo até seis vezes menor que no transporte rodoviario, ainda ndo é téo utilizado
guanto o principal modal utilizado no Brasil, o rodoviario. Entretanto, a utilizacdo do modal
ferroviario, e também o hidroviario, ainda ndo sédo utilizados frequentemente devido a pouca
oferta de malha de transporte existente, principalmente nas areas préximas aos grandes
centros produtores.

Para ilustrar esse cenario, podemos observar a matriz de transporte abaixo,
elaborada pela ANEC — Associagédo Nacional dos Exportadores de Cereais (Figura 1):

Figura 1
Matriz de Transportes
% % %
Hidrovia 11 2 60
Ferrovia 30 18 35
Rodovia 53 80 3

Distancia 1.000a1.100 250a300 Km 1.000 Km

Meédia ao Km
Porto

Ano-Base 2010

Esse quadro refere-se ao percentual de utilizagdo de cada modal, no transporte de
soja em gréos, no Brasil, Argentina, e Estados Unidos, que sdo os trés maiores players no
mercado de internacional de soja. Apesar de serem baseados no transporte de grdos de
soja, 0s percentuais ndo mudam quando aplicados sobre as principais commodities
agricolas.

Através da andlise deste quadro, observamos a grande dependéncia brasileira do
modal rodoviario, que dentre os trés é o mais ineficiente ao compararmaos o tempo gasto no
trajeto, e 0 mais oneroso do ponto de vista financeiro, refletindo diretamente na receita do
produtor rural porque, os custos de frete sdo sempre descontados do pagamento ao
produtor rural, independentemente se a exportacdo € feita diretamente entre produtor e o
importador, ou se, como na maioria dos casos, é realizada por intermédio de uma trading co.

Para comparagdo mais justa, devemos comparar o0 modelo brasileiro ao americano.
O modelo argentino, apesar de estar muito mais baseado no transporte rodoviario do que o
brasileiro se torna eficaz por ter distancias muito menores entre a lavoura e 0s portos, o que
reduz substancialmente os custos com frete. Dessa forma, o0 modelo americano se torna um
exemplo mais eficaz por ter distancias similares as apresentadas no Brasil.
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O que torna o modelo americano um exemplo a ser seguido no Brasil € o fato de
estar baseado principalmente no modal hidroviario, mais especificamente na bacia do rio
Mississipi. No Brasil temos uma malha hidroviaria até maior que a americana, porém nunca
houve investimentos significativos para a constru¢céo de hidrovias.

Visando a melhoria de suas operagfes logisticas, a Louis Dreyfus se empenhou em
buscar formas alternativas de executar o transporte de seus produtos agricolas, que
poderiam significar grande reducdo em seus custos operacionais e ganho de
competitividade. Porém, sempre esbarrou na falta de infraestrutura nas regides préximas
aos grandes centros produtores, sendo obrigada a recorrer na maioria das vezes, ao
transporte rodoviario.

Todavia, investimentos em infraestrutura sdo de competéncia do poder publico,
cabendo a Louis Dreyfus se adaptar e utilizar o que de melhor se encontra disponivel no
momento. Desta forma, iremos apontar, separadamente, cada um dos trés modais,
detalhando sua malha hoje existente e onde devem ser realizados os investimentos, por
parte do governo, para adequacéo e otimizacdo de cada uma delas.

5.1 Hidrovias

O avanco das areas de producédo nas regides do Norte e Centro-Oeste evidenciou a
falta de infraestrutura para escoamento naquelas regiées. Entretanto, devido a presenca de
grandes bacias hidrogréaficas na regido amazbnica, existe a possibilidade de criacdo de
novas hidrovias para acesso aos portos do norte do pais (Figura 2).

Figura 2
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Fonte: CNA — Infraestrutura Logistica, Prioridade do Agroneg6cio 2011/2014.

Entretanto, essas hidrovias estdo criando arestas com o0 setor elétrico que busca
oportunidades de producado de energia, ora porque ainda ndo foram plenamente estudadas,
ora por falta de um planejamento estratégico para harmonizar os usos. Essa constatacéo
realca a necessidade de se priorizar a conciliagdo entre os dois setores, de energia e
transportes, visando o uso multiplo dessas bacias. Quanto aos aspectos ambientais, vale
ressaltar que o transporte hidroviario possibilita a reducéo das emissfes de gases poluentes
causadores do efeito estufa. O resultado da comparagdo entre os modais rodoviario e
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hidroviario aponta que, de forma geral, esse modal apresenta eficiéncia energética (relagéo
carga/poténcia) 29 vezes superior, um consumo de combustivel 19 vezes menor, além de
emitir seis vezes menos CO2 e 18 vezes menos NOX.

5.1.1 Corredor do Rio Tapajos

O rio Tapajés, formado por outros dois grandes rios, o Jurema e o Teles Pires, é a
rota mais l6gica para o escamento da producédo da regido Centro Norte do estado de Mato
Grosso, principal estado produtor de commaodities agricolas do pais, e um dos mais isolados
guando observada a infraestrutura para escoamento da producgéo existente na regido. Esta
prevista para esta bacia a construcao da hidrovia Teles Pires-Tapajos, que ligaria o a regiao
ao porto de Santarém, reduzindo os custos com frete na regiao e diminuindo as emissées de
poluentes nas rodovias que levam até este porto.

Ainda esta em discussao nas esferas governamentais, o estudo de viabilidade para
implantacdo das primeiras eclusas para a constru¢do da hidrovia. Segundo informacdes do
DNIT — Departamento Nacional de Infraestrutura e Transporte, a implantacdo do primeiro
trecho da hidrovia, ligando o municipio de Miritituba a Santarém, esta estimada em R$ 48
milhdes (Figura 3).

Figura 3
(em milhbes de R$)
Intervencio/Cronograma 2011 a2014)| Pos 2014 Total
Rio Tapajos (Miritituba/PA a Santarém/PA)— 290 km
PAC 2:Rio Tapajds: dragagem, derrocamento e sinalizagio 17,00 6,00 23,00
1 Terminal
PAC 2: Mirtituba/PA: implantagio de terminal de carga 25,00 3 25,00
Total 4200 6,00 48 00

Fonte: DNIT /2011

5.1.2 Corredor do Rio Tocantins

Essa hidrovia, combinada com as BR-010, BR-153, BR-158 e a ferrovia Norte-Sul,
forma o principal “corredor de exportacdo” do Arco Norte, alimentando os terminais
portuérios dos chamados sistemas de Belém e S&o Luis. Nessa hidrovia, ja ocorreu a
intervencdo mais importante, que foi a conclusdo das eclusas de Tucurui, viabilizando a
navegacao por mais de 500 km a partir do terminal de Vila do Conde, rumo a Montante, até
Marabéa. Entretanto, ainda existe grande potencial para ampliagdo desta hidrovia, com o
objetivo de que ela alcance as areas de producéo localizadas principalmente mais ao norte

do estado de Goias.

5.1.3 Corredor do Rio Madeira

Principal hidrovia ja em funcionamento na regido norte do pais, a hidrovia da madeira
€ a mais prodiga pela rapidez dos resultados, permitindo nos periodos de aguas altas,
navegacao franca por mais de 1.000 quildbmetros, desde Porto Velho até a foz do rio
Amazonas.
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Figura 4
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Fonte: CNA — Infraestrutura Logistica, Prioridade do Agronegdcio 2011/2014.

O principal entrave encontrado nessa hidrovia é que seu periodo de navegacédo tem
um gap de cinco meses no ano, periodo em que seu nivel encontra-se mais baixo devido a
escassez de chuvas na regido. Problema que pode ser resolvido com a construcdo de
eclusas em pontos estratégicos, 0 que permitiria a passagem de comboios durante todo o
ano. Vale ressaltar que esta hidrovia, durante sua cheia, tem capacidade para permitir a
passagem de comboios com 30.000 toneladas de soja e milho, rumo ao porto de Itacoatiara,
predominantemente um porto graneleiro, e que, com somente dois comboios, pode-se
completar o carregamento de um navio de longo curso, como 0 Panamax, com capacidade
para 60.000 toneladas.

No que se refere a investimentos em hidrovias, fica claro que o cenario encontrado
no Brasil, com uma vasta malha hidroviaria a disposicao, € amplamente favoravel a adogao
deste modal como solu¢cdo mais eficiente para o transporte de commodities agricolas,
principalmente nas areas da regido Norte e Centro-Oeste, desafogando os portos das
regides Sul e Sudeste, diminuindo os custos com frete ao porto e, consequentemente,
aumentando a competitividade de nossos produtos no mercado internacional.

5.2 Ferrovias

A viabilidade econdmica da implantacdo de ferrovias esta ligada ao transporte de
grandes volumes — acima de quatro milhdes de toneladas ano — e em grandes distancias,
pois caso contrario, dificiilmente compete com o transporte rodoviario, por terem custos
similares. O transporte ferroviario de carga se torna uma alternativa interessante para o
escoamento de commodities quando existe a possibilidade de utilizacdo da linha férrea
como complemento do trajeto até o porto, como é feito, por exemplo, na hidrovia Tieté-
Parand, aonde cargas oriundas do MS e GO chegam até Pederneiras, no interior de S&o
Paulo, pela hidrovia, e de la fazem o transbordo para a ferrovia, rumo ao porto de Santos.
Este tipo de interacdo entre os modais é a maneira mais correta e eficiente no transporte de
commodities (Figura 5).
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Figura 5
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Fonte: CNA — Infraestrutura Logistica, Prioridade do Agronegdcio 2011/2014.

Os principais problemas existentes na utilizacédo das ferrovias brasileiras é a falta de
linhas préximas as principais regifes produtores, mas o fator mais agravante € o monopdlio
das concessionarias das linhas. Atualmente, somente duas empresas operam as principais
linhas férreas com acesso aos portos de maior movimentacdo. O fato de serem as Unicas
concessionarias que possuem linhas com acesso efetivo aos principais portos, obriga 0s
exportadores a pagarem taxas por muitas vezes fora da realidade, e terem de ser
complacentes com as regras estabelecidas por elas, que por diversas oportunidades, foram
na contramao do que é a boa pratica para maior eficiéncia do fluxo exportador.

Ambas as companhias mantém o monopdlio de suas linhas, ndo permitindo que
vagoes de outras companhias operem em sua malha, o que prejudica o tempo de operacéo
porque nao sao raras as oportunidades em que as concessionarias ndo dispdem de vagdes
para utilizacdo, no momento em que a carga chega ao terminal ferroviario.

5.3 Rodovias

Para o transporte de commodities agricolas, € o modal menos apropriado por
motivos ja expostos anteriormente. Vale ressaltar, porém, gue sua utilizacdo n&o pode, nem
deve ser totalmente descartada sendo, por muitas vezes, a Unica alternativa para percorrer
determinados trechos. Mas o transporte rodoviario de commodities deve ser utilizado
sempre no menor trecho possivel, para que seus custos ndao tenham grande impacto no
preco da mercadoria. Alguns trechos de rodovias, principalmente nas regides mais ao norte
do pais, necessitam de maiores investimentos, pois muitos ainda sequer sdo pavimentados,
tornando impossivel a passagem de veiculos, atrasando todo o planejamento logistico.
Ainda que seja o elo final da cadeia, é importante abordar a necessidade de criacdo de
Nnovos portos mais ao norte do pais, e modernizagdo e ampliagdo dos ja existentes para que,
guando seja possivel o direcionamento de maiores volumes aquelas regides, que a estrutura
portudria existente seja capaz de receber e destinar as cargas aos seus destinos
internacionais.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Através da analise de estudo de caso, baseados no referencial teérico, e
levantamento dos problemas estruturais na malha de transporte existente no Brasil, fica
evidente a necessidade de investimentos em todos os modais de transporte, a fim de que as
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empresas exportadoras, como a Louis Dreyfus, possam buscar alternativas de escoamento
gue sejam eficientes, possibilitando que cada uma busque a melhor estratégia logistica para
cada uma de suas operacoes.

Podemos afirmar que a adocédo da estratégia multimodal, com énfase no transporte
hidroviario como modal principal, € o modelo no qual a empresa deve trabalhar para
solucionar os problemas de escoamento da producéo agricola. Entretanto, os investimentos
necessarios para a melhoria da infraestrutura para o escoamento da producdo de
commodities devem partir do poder publico. E, devido a nossa organizacao legislativa, todo
e qualquer investimento deve passar por diversas andlises, pelos diversos 6rgaos e
entidades governamentais competentes, antes que saiam do papel e se tornem realidade.
Essa burocracia, que por muitas vezes é até mesmo politica de interesses, vem atrasando
por mais de décadas os investimentos necessarios para a modernizacdo da infraestrutura
brasileira. Projetos de hidrovias e ferrovias estdo em tramitacao dentro dos 6rgéos publicos
desde o inicio dos anos 90, mas ndo foram realizados pelos mais diversos motivos. Desta
forma, podemos concluir que a solug¢do para os problemas de logistica no escoamento de
commodities agricolas encontra-se em trés pontos principais:

e Maiores investimentos na construcdo de rodovias, ferrovias, portos, e
principalmente hidrovias, nas areas de concentracdo da producdo agricola,
com destaque para o Centro-Oeste e Norte do pais.

e Adocédo do sistema multimodal para transporte de cargas, com o transporte
hidroviario como modal principal, sempre que houver possibilidade.

e Mais agilidade do poder publico na discussao, aprovacao, e execucado das
obras de investimento necessarias.

Contempladas essas medidas, as empresas do setor exportador terdo a
possibilidade de encontrar melhores estratégias, dentro de sua gestédo logistica, tornando
seus processos cada vez mais eficientes e menos onerosos, e elevando a competitividade
das commodities agricolas brasileiras no mercado internacional.
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Resumo

Diante da grande valorizacdo por diferenciais competitivos que agreguem valor para o
reconhecimento global de uma empresa, é imprescindivel que se valorize a agilidade, a
exceléncia e a satisfacdo dos clientes, bem como a reducdo do custo das empresas. Com
base nesta premissa, este artigo faz um levantamento dos principais pontos que mostram o
processo de cross docking que, ao ser aliado a um software de gerenciamento, torna-se um
recurso a disposicdo do setor logistico para garantir vantagem competitiva entre
concorrentes por meio de reducdo de custos, reducdo de estoque e armazenamento,
reducdo de custos logisticos e garantia da satisfacao do cliente por meio de entregas mais
rapidas. Também é estabelecido um panorama de melhor técnica de implementacao e os
resultados a serem atingidos com a respectiva implantacdo. Para tanto, realizou-se uma
pesquisa bibliografica consolidando os principais estudos a respeito da area. Os resultados
demonstraram que a técnica de cross docking pode representar um diferencial competitivo
para as organizaces, e se bem implementado, ela se apresenta como um agregador de
valor para a empresa junto ao mercado, se mostrando uma recente, mas promissora
estratégia.

Palavras-Chave: Logistica; Cadeia de Suprimentos; Cross Docking; Vantagem Competitiva;
SCM.

Abstract

Faced with the great appreciation of competitive advantages that add value to global
recognition of a company, it is essential to appreciate the agility, excellence and customer
satisfaction as well as reducing the cost of business. Based on this premise, this article
presents a survey of the main points that show the process of cross docking, which when
combined with a management software, it becomes a resource available to the logistics
sector to ensure competitive advantage between competitors by means of reduced costs,
reduced inventory and storage, reduced logistics costs and ensuring customer satisfaction
through faster delivery. The article also provides an overview of the best technical
implementation and the results to be achieved with its implementation. For this purpose, we
performed a bibliographical research consolidating the major studies about the area. The
results showed that the technique of cross docking may represent a competitive advantage
for organizations, and if well implemented, it presents itself as an aggregator of value to the
company in the market, being a new but promising strategy.

Keywords: Logistics; Supply Chain; Cross Docking; Competitive Advantage; SCM.

1. INTRODUCAO

Com o crescimento acelerado da economia brasileira e o aumento de renda da
populacdo, o mercado de compra e venda de produtos e servicos vém se ampliando,
criando uma acirrada competicdo por potenciais consumidores. Como consequéncia da
evolucdo do mercado e da abertura de novos concorrentes, os consumidores estdo mais
exigentes, pois ha maior oportunidade de realizar pesquisas e negociar com fornecedores
antes de concretizar a compra.

Para se diferenciar dos demais concorrentes, as empresas estdo buscando
aprimorar seus processos logisticos, por meio da reducédo de custos e tempo de entrega,
procurando néo afetar a qualidade dos produtos e servigos ofertados aos seus clientes.

Em meio a este cenario, buscam-se alternativas para que se consiga alcancar tais
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melhorias nos processos logisticos, sem que a qualidade seja afetada. Uma dessas
alternativas pode ser o cross docking, que segundo Ballou (1993), consiste no processo no
qgual a mercadoria recebida em um armazém ndo é estocada, mas apenas descarregada,
separada em lotes menores e imediatamente despachada para entrega em caminhdes de
menor porte.

Diante do exposto, 0 presente artigo buscar responder de que forma o cross docking
pode contribuir na melhoria dos processos de distribuicdo e logistica nas organizacdes, e
oferecer vantagem competitiva?

Logo, busca-se com este artigo averiguar como 0 processo de cross docking pode
gerar vantagem competitiva para as organizacdes em relagdo aos concorrentes, em meio a
um mercado globalizado, em que a logistica deixou de ser apenas um simples processo de
transporte e tornou-se agregadora de valor para as empresas.

2. MARCO TEORICO

Na presente secdo, sdo apresentados, inicialmente, os conceitos e as definicées de
logistica. A seguir, descreve-se a logistica integrada e a gestdo da cadeia de suprimentos.
Por fim, apresentam-se 0s maiores desafios da logistica.

2.1 Logistica: Conceitos e Definicdes

As constantes mudancas de mercado fizeram da logistica uma arma estratégica,
sendo necessaria a expansao de seus conceitos a nivel mundial. Grandes investimentos e
estudos voltados para esta area foram realizados, fazendo disseminar novas ideias e
conceitos.

Logistica trata de todas as atividades de movimentacdo e armazenagem,
que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisicdo da matéria-
prima até ao ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informacao
gque colocam os produtos em movimento, com o propésito de providenciar
niveis de servico adequados aos clientes a um custo razoavel (BALLOU,
1993, p. 24).

No &ambito empresarial a logistica aliada a um excelente planejamento e controle da
movimentacdo de matéria-prima até a armazenagem do produto acabado facilita o fluxo de
produtos, agrega valor ao produto ou servi¢co oferecido ao consumidor final, reduz custos
logisticos, perdas e avarias.

No ambito da logistica empresarial, Ballou (1993, p.17) diz que:

A logistica empresarial estuda como a administracdo pode prover melhor
nivel de rentabilidade nos servicos de distribuicio aos clientes e
consumidores, através de planejamento, organizacdo e controle efetivos
para as atividades de movimentacdo e armazenagem que visam facilitar o
fluxo de produtos.

Desta forma, tém-se logistica como o nlcleo da cadeia produtiva que envolve
planejamento, operacédo e controle de todo o fluxo de materiais e informacgfes, desde o
momento da entrada do pedido do cliente até o momento em que esse cliente é atendido,
podendo aumentar a vantagem competitiva em relagdo a concorréncia, se bem aplicada.

2.2 A Logistica Integrada e o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
Em meados da década de 80 surgiu a logistica integrada que tem como esséncia,

interligar por meio de uma plataforma interna da empresa todos os departamentos que
compde o processo logistico, fazendo com que todos tenham as mesmas informacgdes em
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tempo real em relacdo a entrada de matéria-prima e saida/venda de produtos acabados,
facilitando ao gestor empresarial a tomada de deciséo imediata (ARIEIRA et al 2008).

Impulsionada pela logistica integrada, surge nos anos 90, o Supply Chain
Management (SCM) ou Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, que amplia a técnica de
logistica integrada, enfatizando a busca pela integracdo dos processos-chave, e
consolidagdo da informacao exata.

Com este novo método ainda pouco difundido mundialmente, o SCM tem como
objetivo a integracao interna e externa da cadeia de suprimentos, incluindo uma série de
processos de negdcios voltados a estratégia global da organizacdo que interligam os
fornecedores aos clientes finais, agregando valor ao produto ou servico oferecido, reducéo
de custos e aumento da produtividade, sendo fator principal para implantacdo do SCM a
parceria efetiva com colaboradores (FLEURY et. al. 2000).

Complementa Ballou (2006) que a SCM busca coordenar as fun¢des tradicionais dos
negécios de maneira estratégica, isto se da por meio de negociacbes dentro da cadeia de
suprimentos, com o propésito de melhorar a performance a longo prazo.

O SCM é apenas o primeiro passo para o desenvolvimento de um eficiente processo
logistico da cadeia de distribuicdo, porém o mesmo deve estar associado a outros aspectos,
como por exemplo, a integracdo dos processos logisticos por meio de um software como o
Enterprise Resource Planing (ERP) que interliga todos os departamentos da empresa, e a
utilizacao do Eletronic Data Interchange (EDI) que organiza os processos comerciais de uma
empresa, oferecendo agilidade na troca de informagdes, reducdo de custos e aumento da
produtividade (CHAN e QlI, 2003).

2.3 Desafios da Logistica

Com informacdes exatas referentes as atividades logisticas que ocorrem em todo o
processo, € possivel que um gestor consiga tomar decis6es imediatas, minimizando perdas
significativas para a empresa.

Porém, para que uma empresa tenha sucesso em seu negocio € necessario que a
mesma invista sempre em inovacao, buscando atender as necessidades e as expectativas
dos clientes, entregando o produto certo, na hora correta, na quantidade e no local
adequado, garantido satisfacdo e qualidade (NOVAES, 2000).

Se tornar referéncia de mercado para algumas empresas € desafiador. Com o
avanco acelerado da tecnologia, as mudancas nos processos Sao constantes, e o cliente
passa a ser peca chave nas negociacdes. Tais negociacdes se tornam cada vez mais
complexas, tendo em vista a exigéncia dos clientes, que aumenta dia apos dia. Isto se da,
pois atualmente ha uma grande integracdo entre compra e entrega, podendo o cliente em
varios casos definir dia, hora e local de determinado produto adquirido, alterando assim,
toda a logistica planejada das organizacoes.

Para acompanhar tais mudancas as organizagbes devem manter-se atualizadas,
buscando inovacdes que as deixem sempre a frente da concorréncia (HARLAND, 1996.).

Devido a disputa acirrada entre concorrentes no mercado atual, as empresas
observaram a importancia de desenvolver novos processos logisticos que se adequassem
ao atual conceito de demanda x estoque. O alto custo de armazenagem e manutencéo de
estoqgues tornou-se assunto vital para as organizacdes, pois 0s mesmo absorvem grande
parte da rentabilidade organizacional, sendo que, tal receita poderia ser investida em outros
projetos (CHING, 2001).

De acordo com a tabela abaixo, 0os custos com logistica representam cerca de 19%
em relacdo a receita total, sendo que esse percentual € mais que o dobro da margem liquida
gue é 8% da receita.

Tabela 1: Composicéo de custos e margem de uma empresa industrial tipica.
8%
19%
20%
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53%

Fonte: Fleury el al (2000, p. 31)

Tendo estas informacdes, empresas com altos custos logisticos buscam um
redirecionamento do foco empresarial, deixando de priorizar 0s processos produtivos, e
investindo cada vez mais nos processos logisticos de distribuicdo, buscando minimizar
estoques e consequentemente custos com armazenagem, tornando-se mais competitivos no
mercado. Segundo Silva, (2004, p.13) a logistica € uma das ferramentas de gestdo moderna
gue, no contexto atual de globalizacdo, pode assegurar a competitividade das corporacdes
frente ao processo de abertura de mercados e formacao de blocos econémicos.

3. METODOLOGIA

Neste artigo, a pesquisa em questdo caracteriza-se especificamente como
exploratdria e qualitativa, pois se busca explorar de forma satisfatoria as definicbes e
caracteristicas que definem o cross docking no ambito da logistica integrada, no intuito de
proporcionar um maior esclarecimento dos conceitos e desenvolver novas ideias. Segundo
Gil (1999), as pesquisas exploratérias visam proporcionar uma visdo geral de um
determinado fato, do tipo aproximativo.

A delimitacdo do tema se deu pelo sistema que se decidiu estudar. O principal
objetivo da logistica € minimizar tempo ao menor custo possivel, sem que a qualidade do
servico seja afetada. Diante das diversas modalidades e recursos existentes com o objetivo
de promover tais beneficios as empresas de distribuicdo e transporte, este artigo apresenta
e analisa o sistema de distribuicdo de Cross Docking como uma técnica que pode promover
uma melhoria da eficiéncia das atividades logisticas e de distribuicdo, bem como alavancar
as empresas que o utilizam, o tendo como vantagem competitiva.

A coleta de dados foi realizada por meio de pesquisa bibliografica, tais como,
pesquisas em livros, revistas, teses, artigos e publicacdes avulsas.

Apoés coleta de dados, os dados foram compilados e separados em planilhas
eletrbnicas. Posteriormente, separaram-se 0s de maior interesse, relatando a eficiéncia do
processo de cross docking nas operacoes logisticas.

4. RESULTADOS

Os resultados da pesquisa apresentam, inicialmente, os Conceitos de Cross
Docking, seguido dos tipos de Cross Docking e de sugestdes para implementacéo.
Finalmente, se apresenta as vantagens competitivas que tal pratica pode trazer as
organizacdes que a aderirem.

4.1 Conceito de Cross Docking

O cross docking, também conhecido como flow through, é uma forma de
consolidacdo de cargas em pequenos volumes, onde de um lado do armazém o operador
logistico recebe caminhdes de diversos fornecedores, com grandes volumes de uma mesma
carga, e estas depois de descarregadas, atravessam as docas por meio de esteiras até o
outro lado do armazém, onde é feita a desunitizagdo da carga e a consolidacdo em
pequenos volumes, que sdo colocados em veiculos de menor porte para realizagdo de
entrega, garantindo maior agilidade.

Este sistema é mais adequado para produtos de grande volume, com alto giro, e que
as quantidades necessarias aos clientes sejam razoavelmente previsiveis (CARVALHO e
DIAS, 2004).

O objetivo principal deste sistema € que ndo haja armazenagem de produtos, ou que
caso isto acontega, que seja por tempo determinado, fazendo assim com que o a finalidade
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do cross docking seja apenas a de movimentagdo continua de mercadorias nos centros de
distribuicéo, reduzindo custos com armazenagem e distribuicdo da mercadoria.

Figura 1: Cross Docking

A Varejo 1
A A/BIC
comn N @O

B Centro de Varejo 2
B | —> | Distribuicio | —» | A/BIC
@ O OO O

W Varei

C c _— ABIC arejo 3

& O OO O

Fonte: Adaptado de Apte e Viswanathan (2000)

Neste tipo de distribuicdo, como caracteristica essencial para a prestacdo de um
servico de qualidade, é de fundamental importancia o fator “informacao”, que deve ocorrer
de forma ininterrupta, com propdsito de gerenciar todo o processo desde a transportadora
utilizada, a data e hora de chegada dos caminhdes, ter conhecimento do tipo de carga que
estd no CD, e até mesmo saber a localizacdo de cada doca de descarga dos caminhdes,
tendo assim informacdes sobre o tipo de cliente e fornecedor com que esta se relacionando,
garantindo confiabilidade e eficiéncia (RICHARDSON, 1999).

4.2 Tipos de Cross Docking

Para Richardson (1999), o cross docking pode ser utilizado de trés formas diferentes,

dependendo da necessidade de cada cliente.

a) Cross Docking Continuo ou Unitizado: Este € o sistema formal, pelo qual um
mesmo tipo de mercadoria chega em caminhdes de grande porte, também
conhecidos como (FTL — Full Truck Load) sdo descarregadas, atravessam as
docas por meio de esteira rolante, e sdo imediatamente unitizadas em lotes
menores, colocados em caminhdes de menor porte e enviados ao cliente em
seguida.

b) Cross Docking Futuro ou Cross Docking com Breve Armazenagem: E utilizado
guando a mercadoria chega ao centro de distribuicdo, porém ndo é despachado
imediatamente, sendo necessaria a utilizagdo do armazém por um prazo
determinado, geralmente ndo ultrapassando um dia, pois quanto maior é o tempo
de armazenagem, maiores também ser&o os custos de manutengéo e de espago
para espera. Neste periodo o operador logistico poderd realizar outro tipo de
servico ao seu cliente, como por exemplo, a separagdo das mercadorias, antes
gue a mesma seja distribuida.

c) “Intermediate Handling” Cross Docking: Recebe a mercadoria do fornecedor,
guebra e consolida as cargas, definindo a unidade de distribuicdo de acordo com
o consumo das lojas, ou seja, a preparacdo dos pedidos é feita pelo centro de
distribuicdo através do manuseio de material.

1.1 Sugestdes para Implementacéo
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Para Schaffer (1998), a primeira vista o cross docking apresenta-se como um
processo simples e de facil implementacdo, entretanto existem regras e pontos chaves a se
observar no momento de sua implementacdo, sendo necessarias para 0 sucesso de sua
execugao.

Dentre os varios aspectos existentes, alguns merecem ser observados, dentre eles
0S mais relevantes séo:

a) Parceria: Quando um membro da cadeia de abastecimento resolve implementar o
cross docking, ele indiretamente obriga que seus parceiros também tenham
custos extras, um exemplo é o fato de existir nos centros de distribuicdo
caminhdes vazios a espera de mercadorias o que implica maiores custos.

b) Mao de Obra: E necessério que se tenha mao de obra qualificada para atender as
necessidades do processo.

c) Confianca na Qualidade: E necessario que a qualidade do produto seja
padronizado, ndo sendo necessaria a fiscalizacdo dos mesmo, pois isso implicaria
tempo.

d) Comunicacdo entre os membros e Controle das Operacbes: E de grande
importancia que os membros da cadeia de distribuicdo estejam em contato direto,
informando aos centros de distribuicdo qual tipo de carga esta sendo enviado ao
mesmo e qual o prazo de recebimento, para que o operador logistico possa
realizar a programacao do processamento dos produtos e entrega aos clientes.

e) Gestao Estratégica: Esta pode ser a mais importante caracteristica do cross
docking, pois se ocorrer algum imprevisto no processo € de grande relevancia que
se tenham um gestor preparado para contornar e normalizar a situagcdo sem que
haja perdas ou que estas sejam minimizadas.

Ainda segundo Andrade e Bandeira (2007), é necessario que outros fatores também
sejam considerados, a saber:

i. Aformacao de uma equipa multidisciplinar e multi funcional.
i. Desenvolvimento de forma planeada e organizada das mudancas necessarias.
ii. Implementacdo de um programa piloto.
iv. Implementacédo e teste das mudancas.
v. Evolucdo do programa piloto e implementagcdo das mudancas.
vi. Implementacao.
vii. Uma revisao periddica das operacdes e se hecessario repetir todo o processo.

1.2 Vantagens Competitivas

O cross docking cuja a traducdo literal quer dizer cruzamento de docas, tornou-se um
grande diferencial competitivo entre os grandes operadores logiticos. Apesar de no Brasil e
no mundo ndo existir uma bibliografia especifica que disserte sobre o assunto, este tipo de
processamento vem ganhando forca no Brasil nos dltimos anos. Como exemplo de sucesso,
pode-se citar os Correios que ha varios anos utilizam o cross docking no processamento,
separacdo e distribuicdo de cartas, sendo que, todo este processo é associado a um
eficiente sistema de gerenciamento (OLIVEIRA e PIZZOLATO, 2003).

Outras vantagens, segundo (OLIVEIRA e PIZZOLATO, 2002) sao:

i. Reducéo de custos: Com a reducéo de estoques e distribuigcdo continua em FTL.

i. Reducdo de é&rea fisica para estocagem: Isso se deve ao fato da reducédo do
estoque, e o transporte continuo das mercadorias.

ii. Melhor desempenho nas entregas: E realizada uma Unica entrega formada com
toda a variedade de produtos dos seus diversos fornecedores, em um Unico
caminho.



Revista de Logistica da Fatee Carapicuiba Ano 3 Niimero 2 73

iv. Aumento do turn-over no CD: A rotatividade dentro do centro de distribuicdo
aumenta, j& que o sistema opera com entregas em menores quantidades e com
maior frequéncia.

v. Informacdo a toda cadeia logistica: Devido ao uso de softwares que proporcionam
a comunicagdo entre os membros da cadeia logistica, como por exemplo, o EDI
gue unifica a base de dados.

vi. Melhoria no nivel de servigo: Os clientes ficam satisfeitos, pois suas entregas sao
feitas de forma Unica, rapida e programada.

vii. Reducg&o nos gastos com transporte: Reduz valores de aluguéis de caminhdes e
insumos que influem diretamente nos custos de entregas, pois é feita uma
roteirizacdo das entregas diarias.

viii.  Melhoria nos niveis de servico: Isso se deve em fungéo de reducdes do tempo e
no desempenho das entregas aos clientes / usuarios.

2. CONSIDERACOES FINAIS

Em um mercado cada vez mais competitivo, as empresas necessitam buscar
vantagens competitivas que as diferenciem de seus concorrentes (PORTER, 1991). Dentre
as varias técnicas para uma melhor gestao da logistica, encontra-se o cross docking, que se
apresenta como uma técnica de grande relevancia para as empresas que buscam se
diferenciar diante da globalizacéo e das mudancas que o mercado vem enfrentando.

Por meio do cross docking se é possivel reduzir os custos, diminuir o espaco
necessario para estocagem, atender os clientes com mais eficiéncia e qualidade, melhorar
0S servicos, reduzir os custos com transporte, dentre varias outras vantagens.

Embora seja uma técnica ja usada por empresas que possuem reconhecimento por
sua atuacao no que tange a logistica, como por exemplo os Correios, o cross docking deve
ser implantado com cautela, respeitando todos os desafios que acompanham uma
implantacao.

O cross docking bem implementado se apresenta como um agregador de valor para
a empresa junto ao mercado, o que ajuda na geracdo de maiores lucros, devido a reducéo
de custos e todas as vantagens que ele proporciona.

Finalmente, dentre as varias técnicas de logistica existentes, o cross docking se
mostra uma recente, mas promissora estratégia.
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Resumo

O objetivo deste estudo foi o de apresentar, um caso exemplar de capabilidades do
processo logistico, para exportar fertilizantes pelo modal maritimo entre o porto de Santos
(Brasil) e o de Buenos Aires (Argentina). Para tanto, realizou-se uma pesquisa de natureza
exploratoria, do tipo estudo de caso tendo como amostra uma empresa multinacional
fabricante de fertilizantes. Os dados foram coletados por meio de entrevistas em
profundidade, junto a cinco gestores e integrantes do projeto que analisou, operacional e
economicamente, a exportacdo. Tratadas pela andalise de conteudo, a técnica semantica,
revelou que o prego do fertilizante, viabilizada pelas capabilidades dindmicas do processo
logistico da empresa, foi importante para a vantagem competitiva. Por conta deste resultado,
pode-se concluir que a competitividade, nem sempre, sdo decorrentes de investimentos
vultuosos. Idéias simples e de baixo custo, também podem gerar vantagens competitivas.
Palavras chaves: Capabilidades dinamicas, vantagem competitiva, infra-estrutura logistica,
modal maritimo, fertilizantes.

Abstract

The aim of this study was to present an exemplary case of the logistic process capabilities to
fertilizer exportation by maritime modal between the port of Santos (Brazil) and Buenos Aires
(Argentina). For this, an exploratory research, of the type case study was realized having as
sample a multinational fertilizer manufacturing company. Data were collected through in-
depth interviews with five managers and project members, which analyzed, operational and
economically, the exportation. Treated by content analysis, the semantic technique revealed
that the price of fertilizers, due the dynamic capabilities of the logistics process, was
important for competitive advantage. Because of this result, we can conclude that to obtain
edge, not always, we need to do high investments. Simple idea and of low cost, can also
generate competitive advantages.

Keywords: logistic capability, competitive advantage, logistics infrastructure, maritime
modal, fertilizers.

1 INTRODUCAO

O agronegoécio brasileiro vem se consolidando a cada ano como um importante setor
econdmico para o0 superdvit da balanca comercial (IBGE, 2009). A crescente
profissionalizacdo dos agricultores e investimentos em tecnologias para o cultivo dos
produtos agricolas tem contribuido para maior produtividade e custos competitivos
internacionalmente. Dentre estas tecnologias, destaca-se o uso de fertilizantes quimicos
como um dos principais componentes para a competitividade da cadeia produtiva agricola.

A maior parte das matérias-primas utilizadas para produzir os fertilizantes é
proveniente do mercado externo, cuja demanda agricola interna, é capaz de absorver toda
producdo brasileira de fertilizantes. A fim de conseguir importar estas matérias-primas e
fazer com que elas cheguem ao Brasil a custos competitivos, as empresas brasileiras de
fertilizantes tém investido nos Ultimos anos em logisticas envolvendo infraestrutura portuaria,
transporte e armazenagem, eficientes, de forma a compensar o custo de trazer o produto de
paises como Canada e Russia.

N&o obstante, em situagbes temporarias de baixa demanda interna de fertilizantes
ocasionadas, por eventos como mudancga de cultivo agricola, pregos internacionais ou
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condi¢cdes climaticas os fabricantes de fertilizantes buscam o mercado externo como
alternativa para vender seus produtos, utilizando-se do modal maritimo.

Dado que o fertilizante fabricado no Brasil ndo tem como foco a conquista de
mercados internacionais, a infraestrutura logistica ndo € compativel para exportar
fertilizantes. No entanto, para exportar fertilizantes a precos competitivos, € necessario
realizar ajustes ou adaptacdes na infraestrutura logistica portuaria, de tal forma a viabilizar o
carregamento do produto para atender o cliente no estrangeiro.

Diante desse contexto, foi realizada uma pesquisa para responder a seguinte
guestao: como a gestao logistica contribui para a exportacao de fertilizantes em condicdes
de infra-estrutura logistica adversa, entre o porto de Santos (Brasil) e Buenos Aires
(Argentina)? O objetivo foi o de apresentar, um caso exemplar das capabilidades do
processo logistico, de viabilizacdo de exportacao de fertilizantes pelo modal maritimo.

O presente trabalho esta dividido em sete itens. O primeiro correspondeu a
Introducdo. O segundo referiu-se ao arcabouco teérico sobre estratégias empresarias
voltada para a vantagem competitiva sustentavel e gestdo da logistica integrada
empresarial. Prosseguiu-se com a caracterizacdo do objeto do estudo, que foi o setor de
fertilizantes. Os procedimentos metodolégicos, andlise dos dados e resultados, conclusées e
sugestdes para prosseguimento da pesquisa, constituiram os itens quatro, cinco e seis. Por
fim, no item sete, encerrou-se o relato da pesquisa com as referéncias bibliograficas.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Estratégias Empresariais e as Capabilidades Dinamicas

As condi¢cdes hipercompetitivas estdo se tornando cada vez mais presentes. Os
ambientes mudam cada vez mais rapido. A tecnologia esta dando origem a inovagdo num
ritmo acelerado, com consequente maior capacidade de imitacdo e substituicdo de produtos
e servicos existentes. Os clientes tém mais escolha e as chances de estabelecer vantagem
competitiva sustentavel baseada num conjunto de competéncias duraveis se torna menos
provavel. Entretanto, nessas circunstancias, algumas empresas conseguem atingir
vantagem competitiva sobre outras. O ponto é, dar mais énfase nas capabilidades da
organizacao de mudar, ser flexivel e aprender como se adaptar a um ambiente que muda
rapidamente.

A forma como as empresas atingem vantagem competitiva em tais circunstancias
tem sido objeto de estudo de académicos como Teece, Pisano e Suen (1997). O termo
usado com mais frequéncia para descrever as capabilidades estratégicas que atingem
vantagem competitiva em tais condices dindmicas € capabilidades dinamicas.
Capabilidades dindmicas significam a habilidade de uma empresa de desenvolver e mudar
competéncias para atender as necessidades de ambientes que mudam rapidamente.

Essas capabilidades podem ser relativamente formais, como o0s sistemas
organizacionais para desenvolvimento de novos produtos ou procedimentos padronizados
para gastos de capital. Elas também podem assumir a forma de grandes mudancas
estratégicas, como aquisicdes ou aliancas através das quais a empresa adquire novas
habilidades. Ou podem ser mais informais, como a forma de tomar decis6es ou como as
decisbes podem ser tomadas mais rapidamente do que, usualmente, se faz quando se
necessita de uma resposta rapida. Também podem assumir a forma de conhecimento
organizacional embutido sobre como lidar com determinadas circunstancias que a
organizacao enfrenta, ou como inovar. Na verdade, as capabilidades dindmicas apresentam
caracteristicas formais e informais, visiveis e invisiveis, associadas a elas.

Particularmente em condi¢cdes de mudanca rapida, empresas bem sucedidas podem
ser aquelas que aumentam as capabilidades dindmicas para ajustar continuamente as
necessidades do mercado. Nesse contexto, as caracteristicas daquilo que se tornou
conhecido como organizacédo de aprendizagem podem se tornar especialmente importantes.
Elas incluem: a) o reconhecimento da importancia da intuicdo das pessoas na organizacao;
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b) a aceitac@o que ideias e visfes diferentes, até mesmo conflitantes, sdo bem vindas e; c¢) a
experimentacdo como norma do processo de aprendizagem.

Os gerentes precisam proteger e promover esse comportamento. Por exemplo, pode
ser que as pessoas dentro da organizacdo com habilidade para contribuir com esse
aprendizado sejam aquelas com menos poder, talvez em uma posicao junior ou mais
operacional dentro da hierarquia. Mas para tal, elas podem precisar da protecdo e suporte
de pessoas mais poderosas.

Os gerentes também precisam considerar que atividades adicionais podem ser Uteis
para dar suporte a esse aprendizado, a forma como a companhia deve ser organizada para
faciltar o aprendizado e que estratégias a organizacdo deve seguir para agregar
capabilidades dindmicas. Por exemplo, uma organizacdo pode decidir implementar unidades
de negdcios "empreendedoras” internas ou projetos que sejam a base para seu grupo de
funcionarios mais maleaveis e inovadores para assim obter vantagem competitiva
(JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007), que segundo Day e Wensley (1988), ndo
existe uma definicAo padrdo encontrada na literatura sobre vantagem competitiva. Em
alguns casos a vantagem competitiva € utilizada de forma equivalente ou alternada com o
termo competéncia distintiva, ou entdo, superioridade posicional.

Porter (1985) defende que uma empresa pode obter vantagem competitiva por meio
de trés caminhos:

a) focando em custo: conseguindo oferecer um produto ao mercado de mesma
gualidade que seus concorrentes ao um menor preco;

b) focando em diferenciacéo: disponibilizando ao mercado produtos ou servi¢cos
que facam com que o cliente perceba maior valor, na forma de qualidade,
rapidez, dentre outros, se dispondo assim a pagar mais pelo mesmo e;

¢) enfoque: direcionando seus esfor¢cos no mercado ou tipo de inddstria onde a
empresa € capaz de ser melhor que seus concorrentes, evitando assim
desperdicios de recursos em atividades em que a empresa ndo tem como
foco principal.

Ainda, segundo Porter (1985), as empresas com maior vantagem competitiva
geralmente sdo as que obtém maior rentabilidade. Segundo este autor, cada gerente deve
optar pela melhor estratégia de acordo com o mercado atuante, setor industrial, localizacéo
ou modelo de atuacdo da empresa. A indecisdo do gestor em optar por uma das duas
estratégias ou mesmo a opc¢ao por utilizar ambas, pode causar perda de competitividade,
uma vez que estas estratégias sdo excludentes. Nao ha como ter um produto diferenciado a
baixo custo e vice-versa.

Autores como Hunger e Wheelen (2000) seguem uma linha de pensamento
antag6nica a de Porter (1985) ao citarem, por exemplo, 0os casos de empresas Japonesas
como a Toyota que através de seu modelo JIT (Just in Time) e Lean Manufacturing
(Producéo enxuta) é capaz de trabalhar de forma conjunta com ambas estratégias de custo
e diferenciacdo, obtendo assim dupla vantagem competitiva.

Trabalhos como os de Wernerfelt (1984) e Barney (1991) mostram através de RBV
(Resource Based View) que muitas vezes as competéncias distintivas detidas pela empresa,
podem ser muito mais importante na obtencdo de vantagem competitiva que o proprio
mercado onde a indlstria esta inserida. Barney (1991) enfatiza que para o recurso ou a
competéncia realmente seja capaz de gerar vantagem competitiva, € necessario que os
mesmos tenham alguma das seguintes caracteristicas: ser raro; valioso; dificil ou de
imperfeita imitabilidade; ou nao ter substitutos.

Empresas que buscam obter vantagem competitiva estdo preocupadas em
desenvolver e gerenciar competéncias distintivas, obter baixos custos de entrega ou fazer
com que o consumidor perceba que seu produto tenha um nivel superior. Como resultado,
esperam conquistar uma maior participagdo do mercado ou maior lucro em relacdo a
concorréncia (DAY; WENSLEY, 1988).

A vantagem competitiva pode ser obtida a partir do momento que a empresa detém
um conhecimento ou informag&o sobre 0 mercado que a concorréncia ndo tem, utilizado-o
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assim de tal forma a conseguir uma estratégia vencedora (PEPPERS; ROGERS, 2003). Um
bom gerente sempre esta observando a concorréncia a fim de verificar se forma a tomar
alguma decisdo de defesa ou avanco na sua estratégia de atuacdo (DAY; WENSLEY,
1988).

Dierickx e Cool (1989) citam que a dificuldade de imitacdo esta relacionada com a
natureza do processo na qual a empresa esta inserida e pode ser uma barreira a entrada de
competidores. Vantagem competitiva também pode ser obtida a partir do momento em que
uma empresa desenvolva determinada estratégia de tal maneira que seus concorrentes nao
consigam imitar (Barney, 1991).

Além dos ativos tangiveis, a empresa pode ter ativos intangiveis, 0s quais sdo mais
dificeis de ser copiados pela concorréncia, gerando assim vantagem competitiva. Dentre
eles destaca-se o conhecimento organizacional (DYER; SINGH, 1998). Para Prahalad e
Hamel (1990) o conhecimento organizacional pode ser a base para o direcionamento para a
estratégia de crescimento da firma.

Apoés a empresa conseguir obter uma vantagem competitiva, ele deve preocupar-se
em criar barreiras (PORTER, 1985) ou impedimentos de maneira a dificultar que seus
concorrentes copiem sua estratégia ou tentem melhora-la. Cabe a empresa saber até que
ponto vale investir tempo e recursos para criar barreiras a concorréncia, uma vez que este
processo pode ser muito custoso (JAIN, 2000).

Para Barney (1991) e Porter (1985), a empresa pode utilizar de suas competéncias
essenciais, dentre elas, o conhecimento de um determinado processo, informagdes sobre o
setor, dominio da operacao de uma maquina, producao de um produto de dificil imitabilidade
ou retencdo de algum recurso escasso no mercado, de forma a sustentar sua vantagem
competitiva. A posicao de lideranca pode se sustentar por muito tempo em relacdo a
concorréncia ou a escolha dos clientes, mas em longo prazo ela pode ser perdida
(CRISTOPHER, 1997). Ela s6 € mantida em longo prazo em caso existéncia de monopdlio
(PETERAF, 1993).

Ao escolher por determina estratégia de atuacéo, a empresa deve ser capaz de levar
em conta os trade-offs envolvidos (PORTER, 1985) como, por exemplo, deve saber avaliar
gue um aumento no nivel de servigo prestado pode implicar em um aumento do custo de
estoque ou de transporte (SIMCHI-LEVY; SIMCHI-LEVY; KAMINSKY, 2003, PORTER,;
1985). Uma vez que o cliente perceba e se disponha a pagar pelo aumento no nivel de
servico devido a uma maior rapidez na entrega, pode-se dizer que neste caso ocorreu uma
agregacao de valor no servigo prestado.

2.2 Gestdo da Logistica Integrada Empresarial

Pela definicdo do Council of Supply Chain Management Professionals (SCMP),
logistica é a parte do Gerenciamento da Cadeia de Abastecimento que planeja, implementa
e controla o fluxo e armazenamento eficiente e econbmico de matérias-primas, materiais
semi-acabados e produtos acabados, bem como as informacdes a eles relativas, desde o
ponto de origem até o ponto de consumo, com o0 proposito de atender as exigéncias dos
clientes.

Ballou (2001) concorda com a definicdo do SCMP, porém faz um alerta em relagdo a
esta definicdo. Para o autor a definicAo pode dar a impressdo que os profissionais de
logistica ddo atencdo apenas para a movimentacdo fisica da mercadoria ou ao fluxo de
materiais entre empresas. Além destas fung¢fes cabe ao profissional de logistica atender as
necessidades dos clientes fazendo com que os produtos cheguem na quantidade certa, na
data certa ao menor custo possivel.

A fim de atender aos requisitos de custo versus pontualidade da entrega, muitas
vezes faz-se necessario a tomada de decisdo entre custo e beneficio da estratégia de
entrega a ser adotada. Este processo de tomada de decisdo de forma a achar a alternativa
qgue traga melhor equilibrio € chamado por Porter (1985) de trade-off. De acordo com
Simchi-Levy, Simchi-Levy e Kaminsky (2003), uma maneira de comecar esta analise, €
buscar responder algumas perguntas, como:
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a) O cliente valoriza mais 0s precos menores do que 0s servi¢os eficientes de
suporte?;

b) O cliente prefere precos menores ou entrega no dia seguinte? e;

c) O cliente prefere comprar o item em uma loja especializada ou em uma
grande loja de departamentos?

Para Porter (1985) a logistica é parte integrante de um conjunto de atividades
desenvolvidas pela empresa, 0s quais tanto podem agregar beneficios ou valor aos clientes
bem como agregar custos, reduzindo assim o lucro obtido. Ao conjunto destas atividades, o
autor denominou de Cadeia de Valor (Value Chain). A cadeia de valor de Porter (1985) é
constituida:

a) de cinco atividades primarias: logistica, que é dividida entre interna e externa;

operacdes de producdo; marketing e vendas; e servigos e;

b) complementarmente, de quatro atividades de apoio: atividades de infra-estrutura

(finangas e contabilidade); gerenciamento dos recursos humanos; desenvolvimento

tecnoldgico e; compras.

A coordenacdo dos custos destas atividades de forma a gerar 0 menor custo total,
pode ser fonte de vantagem competitiva para a empresa (PORTER, 1985).

No entanto, Besanko, Dranove e Shanley et al. (2006) acrescentam que uma
empresa pode criar maior valor para seus produtos em relagdo a concorréncia de duas
maneiras:

a) configurando sua cadeia de valor de forma diferente ao da concorréncia, o que pode

ser comparado ao processo de diferenciacdo de Porter (1985) e;

b) configurando sua cadeia de valor de forma igual ao da concorréncia, porém maneira

mais eficiente e otimizada, ou seja, focando em custos (PORTER, 1985).

Isto € possivel, por exemplo, através de uma logistica mais eficiente de forma a fazer
com que a empresa trabalhe com menos estoques, otimizacdo e roteirizacdo da entregas,
dentre outros (SIMCHI-LEVY; SIMCHI-LEVY; KAMINSKY, 2003).

Os componentes de um sistema logistico sdo: servigo ao cliente, previsdo de vendas,
distribuicdo, controle de estoques, manuseio de materiais, processamento de pedidos,
selecdo para a localizacdo de uma planta ou depdésito, compras, embalagem, manuseio de
mercadorias devolvidas, recuperacdo e descarte de sucata, trafego e transporte,
armazenagem e estocagem (BALLOU, 2001). Esta classificacdo difere um pouco da cadeia
de valor de Porter (1985), uma vez que para este Ultimo autor a atividade de previsdo de
demanda pode ser englobada por marketing e compras, como atividades complementares
da logistica. Para Bowersox, Mentzer e Speh (2008), marketing e logistica sdo areas
interdependentes, uma vez que é impossivel tragar uma estratégica logistica de atendimento
ao cliente sem levar em conta os requisitos de marketing. Para eles, uma forte integracéo
entre logistica e marketing pode gerar vantagem competitiva para a empresa.

A exploracgdo eficiente das competéncias logisticas de uma empresa pode leva-la a
agregar valor a seus servicos de forma a dificultar a competicdo por parte dos outros
concorrentes do mercado (BOWERSOX; MENTZER; SPEH, 2008). De forma similar, isto
pode ser alcangado através da reducdo dos custos de entregas de seus produtos (PORTER,
1985).

Particularmente, no Brasil, de acordo com Lima (2006), do Centro de Estudos em
Logistica (CEL), os gastos com logistica sdo de aproximadamente 12% do Produto Interno
Bruto (PIB). No agronegécio, este custo pode chegar a 13%. Isto tem feito com que as
empresas brasileiras dessem maior importancia no gerenciamento de seus custos logisticos.
Existem varias classificacbes na literatura para comparar a eficiéncia entre 0os meios
(modais) de transportes.

Por exemplo, Bowersox e Closs (2001) utilizam os seguintes atributos: velocidade,
disponibilidade, confiabilidade, capacidade e frequéncia. A Tabela 1 mostra esta
classificacdo, onde o modal ferroviario fica em primeiro lugar, seguido respectivamente pelo
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aquaviario, rodoviario, aeroviario e dutoviério. Slack, Chambers e Johnston (2002), apesar
de utilizarem alguns atributos deferentes, como por exemplo, qualidade, corroboram com a
mesma classificagdo obtida Bowersox e Closs (2001). Embora Ballou (2001), tenha chegado
a uma classificagdo diferente dos autores anteriores, sendo em primeiro lugar o modal
Ferroviario, seguido de forma respectiva pelos modais rodoviario, aquaviario, dutoviario e
aéreo, 0 mesmo relata que a mesma pode variar em funcao do tipo de mercado e produto a
ser considerado.

Tabela 1: Desempenho entre os modais
Critério/ MODAL FERROVIA AQUAVIA RODOVIA AEROVIA DUTOVIA

Velocidade 3 2 4 5 1
Disponibilidade 4 2 5 3 1
Confiabilidade 3 2 4 1 5
Capacidade 4 5 3 2 1
Freqgiiéncia 2 1 4 3 5

TOTAL 16 12 20 14 13

Fonte: Bowersox e Closs (2001)

Embora as pesquisas anteriores mostrem que deveria ser dado preferéncia ao uso
do modal ferroviario, quando se analisa as taxas de utilizacdo de cada modal no setor
agroindustrial brasileiro, segundo Lima (2006), percebe-se que situacdo bem diferente, com
um transporte predominantemente rodoviario com 83,9% de participacdo e 14,4% para o
ferroviario. Para os demais modais, as participacbes foram de 0,7%, 0,3% e 0,7% para
aquaviario, aéreo e dutoviario, respectivamente.

Em relacdo ao modal aquaviario, com a parcela de 0,7%, pode ser considerado
insignificante levando-se em conta a quantidade de rios existentes no Brasil. Contudo, o
modal aquaviario € ainda pouco explorado devido a falta de infraestrutura nos rios,
necessidade de construcdo de barragens e eclusas bem com grande parte dos rios
formados por relevos muito acidentados e rochosos.

Existem vérias explicacbes encontradas na literatura sobre a elevada participacdo do
transporte rodoviario de cargas na matriz de transportes do Brasil. As mais citadas tratam da
opcdo do Brasil, a partir da década de 1950, em investir em constru¢cdo de estradas em
detrimento da manutencdo e constru¢do das ferrovias. Nao obstante, ao comparar-se as
tarifas praticadas no Brasil em relacdo a outro pais de mesmas dimensdes, por exemplo, 0s
Estados Unidos, nota-se que o custo é um dos fatores preponderantes para incentivar o0 uso
do modal rodoviario.

Dados de Lima (2006) mostram que o custo em dolar por mil toneladas por
quildmetro util da ferrovia nos Estados Unidos € de vinte dolares, enquanto no Brasil é de
vinte e quatro dolares. Em compensacao o custo dos transportes rodoviario em délares por
mil toneladas por quildmetro util nos Estados Unidos é de trezentos e vinte e trés délares
contra cento de dezessete dolares no Brasil, 0 que pode tomado como uma das justificativas
para adocéo preferencial deste meio de transporte.

3 CARACTERIZACAO DO SETOR DE FERTILIZANTES

Os fertilizantes sdo materiais compostos basicamente pelos macronutrientes NPK
(Nitrogénio, Fésforo e Potassio), aos quais sdo acrescentados micronutrientes tais como
Boro, Cobre, Ferro, Manganés, dentro outros, de acordo com o tipo de solo, tipo de cultura e
periodo de desenvolvimento da plantacdo. Conforme Zylbersztajn, Jank, Azevedo et al.
(2002), a proporcao de cada elemento nesta combinacédo depende do fim a que o fertilizante
se propOe e das condig¢des fisico-quimicas do solo a que se destina. A Figura 1 mostra de
forma macro este processo.
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Figura 1. Componentes de fertilizantes

PETROLEO >
MINA DE ROCHA
FOSFATICA @

MINA DE — | Mistura de Fertilizantes
CLORETO DE Potassio
POTASSIO

Fonte: Dados da pesquisa

Para Taglialegna, Leme e Sousa (2001), a industria de fertilizantes pode ser divida
em trés atividades complementares:

a)

b)

Producéo de matérias-primas bésicas e intermediérias: A origem destas matérias
primas ocorre a partir de minas subterr@neas e de industrias petroliferas. Delas
se extrai 0 Gas Natural, Rocha Fosfatica, Enxofre, minerais que sdo a base para
a producéo respectivamente de acido nitrico, acido fosforico e acido sulfarico;
Producéo de fertilizantes basicos: Estes produtos séo fabricados em unidades
industriais chamadas de plantas quimicas, as quais estao localizadas geralmente
muito proximas das minas e induastrias petroliferas ou preferencialmente
integradas a elas. Estas utilizam o acido nitrico para produzir uréia, nitrato de
amonio e sulfato de aménio, que sdo as fontes de nitrogénio (N). A partir acido
fosforico e do sulfarico, produzem o superfosfato simples (SSP) e o superfosfato
triplo (TSP), ambos fonte de fosforo (P). Por ultimo, através do beneficiamento do
cloreto te potassio (KCI), tem-se a principal fonte de potassio (K) e;

Unidades misturadoras: sdo unidades industriais de menor porte e menos
complexas que as duas anteriores, normalmente localizadas perto do ponto de
consumo (fazendas) ou entdo na regido portuaria, pois como a maior parte da
matéria-prima é importada, a localizacdo das mesmas perto de um porto acaba
por gerar vantagens logisticas. Sua funcéo principal é o de misturar os
fertilizantes basicos a fim de se obter a formulacéo ideal para atender a cada tipo
de solo e cultura. Ao produto resultante deste processo de mistura, dar-se-a o
nome de mistura de NPK (Nitrogénio, Fésforo e Potassio, mais micronutrientes)
ou simplesmente, fertilizante quimico.

A ANDA (2008) mostra que cerca de 80% da matéria-prima consumida no setor de
fertilizantes do Brasil é proveniente do exterior, onde o ciclo de compra e entrega tem a
duracdo de aproximadamente 60 dias. Estas compras podem ser feitas de trés maneiras:
direto pelo produtor rural, por intermédio de traders ou por consdércios importadores.

@)

mercado internacional de fornecedores é dividido em trés grupos com

caracteristicas geograficas e comerciais especificas. Sao eles:

a) Fornecedores de Nitrogenados: Os produtos comprados destes fornecedores sao
ureia, nitrato de amobnia e sulfato de amobnia. Os principais fornecedores estéao
localizados na Russia, Ucrania, Letbnia, Libia, Argentina, Poldnia e EUA;
Fornecedores de Fosfatados: As principais concentragfes de rocha fosfatica estao
localizadas no hemisfério norte, fazendo com que paises como RuUssia, EUA,
Marrocos e Israel sejam os principais fornecedores mundiais €;

b)

s

Fornecedores de Potassicos: O principal produto é o cloreto de potassio (KCI)
proveniente da RuUssia, Canada e Israel. O Brasil € o maior importador de KCL do
mundo. As origens das principais matérias-primas sdo mostradas na Tabela 2.
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Tabela 2: Origem das principais matérias-primas dos fertilizantes

GRUPO NOME EXTERNOS NACIONAIS
Nitrogenadas  Ureia, Nitrato de Russia, Ucrania, Petrobras, Polo Petroquimico
Amébnia e Sulfato Let6nia, Libia, de Camacari (BA), Polo de
de Amodnia Argentina, Polbnia e Araucaria (PR) e Polo de
Estados Unidos Triunfo (RS)
Fosfatadas Rocha Fosfatica  RuUssia, Estados Unidos, Araxa (MG), Catalao (GO) e
Marrocos e Israel Vale do Ribeira (SP)
Potéassicas Cloreto de Russia, Canada e Israel Vale (CVRD)
Potéssio

Fonte: (ANDA, 2008)

Segundo a Tabela 2, os fornecedores estéo divididos da seguinte maneira:

a) Fornecedores de Nitrogenados: Como a producdo desta matéria-prima depende
diretamente da extracdo e refinamento do petréleo, a maior parte deste mercado €
detida pela Petrobras. Excecao feita a algumas refinarias particulares localizadas
nos polos petroquimicos de Camagari - BA, Araucéria - PR e Triunfo - RS;

b) Fornecedores de Fosfatados: As principais minas de rocha fosfatica existentes estéo
localizadas na regido de Araxa-MG, Vale do Ribeira-SP e Cataldo-GO e€;

c) Fornecedores de Potassicos: As duas Unicas minas de Cloreto de Potassio - KCI
existente no Brasil pertence a Companhia Vale do Rio Doce (CVRD) e estdo
localizadas no estado de Sergipe.

Na década de 1990, o mercado mundial de fertilizantes cresceu 80%, enquanto o
mercado brasileiro cresceu mais de 100%, partindo de um consumo de 8,2 milhGes de
toneladas em 1990 até chegar ao volume de 16,6 milhdes de toneladas em 2000 (ANDA,
2008). Este fenbmeno gerou forte interesse no mercado brasileiro por parte das grandes
multinacionais do agronegdcio, o que alavancou uma série de investimentos em massa a fim
de ampliar sua participacdo no mercado brasileiro.

Estes investimentos ocorreram na forma de construcdo de novos complexos
guimicos e plantas misturadoras e na compra das poucas minas brasileiras existentes, que
até entdo eram estatais, e, que haquele momento passavam pelo processo de
desestatizacdo. Também prosseguiu uma série de aquisicbes de empresas nacionais
familiares e fusdes entre multinacionais que, embora grandes no exterior, precisaram se unir
a fim de ganhar maior competitividade no mercado brasileiro de fertilizantes.

Mas sé investir em instalacfes fisicas ndo era suficiente, pois ndo existiam matérias-
primas para atender a demanda reprimida no Brasil e importa-las seria inviavel devido as
elevadas taxas de importacdo e barreiras comerciais impostas. Contudo, a abertura do
mercado que estava ocorrendo, tornou vidvel aumentar os volumes de matérias-primas
importadas. Desta forma, as grandes multinacionais que também eram proprietarias de
grandes minas e reservas minerais em outros paises, puderam importar suas matérias-
primas e produtos semiacabados de suas subsidiarias ao redor do mundo a fim de sustentar
0 crescimento da demanda que estava ocorrendo e garantir o abastecimento de suas
plantas misturadoras.

De acordo com IBGE (2009), o agronegécio é responsavel por 40% do PIB do Brasil,
80% do superavit da balanga comercial e 40% da utilizacéo da forca de trabalho empregada.
Particularmente no caso do fertilizante, as principais culturas que utilizam este produto,
segundo dados da ANDA (2008) sado: soja (32%), milho (17%), cana-de-aclcar (12,5%) e
café (6,7%). O estado que mais consumiu fertilizantes na década de 2000 foi o Estado de
Séo Paulo (18%) seguido de Mato Grosso (14%), Parana (13,5%) e Minas Gerais (13%).
S&0 nestes estados que estdo instaladas a maior parte das unidades misturadoras de
fertilizantes (ZYLBERSTAJN; JANK; AZEVEDO et al. (2002).
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo foi considerado de natureza exploratoria tendo adotado como estratégia de
pesquisa 0 método do estudo de caso, segundo a abordagem de Yin (2001). Para tanto,
escolheu-se como objeto de estudo uma empresa multinacional que trabalha com misturas
de fertilizantes e que possui infraestrutura logistica para importacdo de fertilizantes nos
principais portos brasileiros.

Para a realizacéo deste trabalho, foram feitas entrevistas em profundidade, gravadas
em audio para que nenhum detalhe da entrevista fosse perdido. Os sujeitos da pesquisa
foram cinco integrantes do projeto que participaram na analise de viabilidade operacional e
econbmica da exportacdo de fertilizantes a partir do porto de Santos para Buenos Aires na
Argentina. Na Tabela 3 sdo mostradas as fun¢des de cada uma dos membros entrevistados
do projeto.

Tabela 3: Fun¢éo de cada um dos membros da equipe do projeto

SV]\[e¥-Ye) ATIVIDADES EXECUTADAS NO PROCESSO ESTUDADO
Gerente de Logistica Dar direcionamento estratégico. Negociar tarifas e contratos

Coordenador de Logistical  Garantir a execucédo do processo
Coordenador de Logistica 2 Projetos de novos equipamentos, operacdes e processos.
Coordenador de Logistica3  Coordenacéo da operagédo
Analista de Logistica Acompanhamento da operacdo e geracdo de medidas de
produtividade
Fonte: Dados da pesquisa

De forma complementar foram analisados alguns documentos que foram elaborados
durante o projeto. Os dados coletados foram transcritos e submetidos a analise de
conteldo, a técnica semantica, que consiste na contagem de assuntos formando nicleo de
sentidos comuns, segundo a abordagem de Bardin (1977).

5 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

As entrevistas foram realizadas durante o més de outubro de 2009 de forma
individual com os funcionarios da empresa que participaram do projeto. Nao foram
entrevistados consultores externos, membros de fornecedores ou participantes externos que
tiveram algum tipo de participacdo em algum momento de projeto em estudo.

A pedido da empresa nao foi mencionado o seu nome. Por conta disso, a empresa
de fertilizantes foi referenciada com o codinome de Fertilizantes S.A. Salienta-se, todavia,
gue os autores estdo a disposicdo para fornecer maiores detalhes sobre a empresa, caso o
leitor assim o desejar.

A empresa, objeto deste estudo, é um das principais produtoras e misturadoras de
fertilizantes do Pais. Suas unidades industriais estdo localizadas préximo dos principais
portos maritimos como Santos (SP), Guaruja (SP), Rio Grande (RS) e Paranagua (PR), ou
proximas aos grandes centros produtores de grédos e cana de aglcar como os Estados do
Mato Grosso, Rio Grande do Sul, Parana, Sao Paulo e Minas Gerais. As razdes para esta
estratégia de localizagdo foi explicitada pela fala do Gerente de Logistica, conforme
transcrita a seguir.

O segundo maior custo em uma industria de fertilizantes € o de transporte,
por isto buscamos localizar nossas plantas de forma a ter o menor custo
total de inbound (abastecimento de matéria-prima) em conjunto com o custo
de outbound (distribuicdo do produto acabado)... Temos que buscar
encontrar o melhor trade-off entre estas duas estratégias... Se temos
condi¢bes de levar a matéria-prima via ferrovia (modal mais barato que o
rodoviario) diretamente do porto para o centro de consumo, por exemplo, o
Mato Grosso, optamos por localizar nossa planta misturadora neste
estado.... Caso contrério, localizamos nossa planta perto do porto de forma
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a minimizar o custo de abastecimento e fazemos entdo a distribuicdo dos
produtos acabados para nossos clientes via modal rodoviario (GERENTE
DE LOGISTICA).

Ainda segundo o gerente de logistica, este modelo de localizacdo das unidades
industriais era semelhante ao das demais empresas do setor.

O fato da maior parte da matéria prima consumida ser importada fez como que a
Fertilizantes S.A focasse a maioria de seus investimentos de maneira a estruturar 0s portos
onde operava com elevada capacidade de descarga e armazenagem destas matérias
primas. Muito pouco se investiu em capacidade de carregamento nestes portos devido a
empresa ndo ter como foco a exportacéo de fertilizantes. A Unica operacao de exportacao
identificada nas entrevistas foi uma operacao rodoviaria com origem em uma fabrica no
interior do Estado do Parand para abastecer o mercado paraguaio e, uma segunda
operacdao, ferrovidria com origem no sul do Estado do Rio Grande do Sul para abastecer o
mercado argentino, porém, ambas as operacfes apresentaram volumes muito baixos em
relacdo ao volume total comercializado pela empresa, conforme foi explicitado pela fala do
Coordenador de Logistica 1.

“Nao investimos em capacidade de carregamento nos portos, pois todo o produto
que produziamos era absorvido pelo mercado interno”... (COORDENADOR DE LOGISTICA
1).

Porém, no primeiro semestre de 2005 surgiu uma oportunidade de exportar 25.000
toneladas de fertilizantes para o mercado Argentino um excedente de producdo de uma
fabrica misturadora localizada na baixada santista. Esta oportunidade era devido a
caracteristica sazonal no mercado de fertilizantes, onde o maior consumo estava localizado
no segundo semestre, periodo de plantacdo dos principais produtos agricolas brasileiros.
Em funcdo destas caracteristicas, as unidades de mistura estavam operando de forma
ociosa no primeiro semestre e sobrecarregada no segundo semestre. Muitas vezes, 0s
gerentes eram obrigados a reduzir o quadro de pessoal do primeiro semestre de forma a
diminuir gastos fixos, perdendo assim parte da mao de obra ja treinada, obrigando-os a
treinar novamente os funcionarios novos que acabavam sendo contratados no segundo
semestre, segundo a fala do Gerente de Logistica.

NOs evitamos ao maximo reduzir o nimero de funcionarios na producéo no
primeiro semestre, mas muitas vezes isto é inevitavel... Esta oportunidade
que surgiu de exportarmos fertilizantes para a Argentina era uma maneira
de podermos diluir nossos custos fixos no primeiro semestre, conseguindo
assim manter nossa mao de obra treinada e também de trazermos mais
lucros para a companbhia... (GERENTE DE LOGISTICA).

Para tornar viavel a operacdo de exportacdo de fertilizantes a partir da baixada
santista (Santos, SP), a empresa Fertilizantes S.A precisava encontrar uma estratégia
logistica que fizesse com que seu produto chegasse até o mercado argentino a um prego
competitivo quanto comparado ao preco praticado pelas empresas ja estabelecidas naquele
mercado.

Diversas opc¢des foram estudadas. A primeira foi a de enviar o produto diretamente
por caminh&o. Esta opcdo foi rapidamente descartada, pois de acordo com a fala do
Coordenador de Logistica 2.

“...quando adicionamos o valor do frete aos demais custos produtivos, nosso custo
ficou muito maior que o préprio valor de venda..” (COORDENADOR DE LOGISTICA 2).

A segunda opcéo foi a de fazer um transporte multimodal, sendo o primeiro trecho
percorrido via caminhdo da fabrica até o ponto de carregamento ferroviario da baixada
santista (Santos, SP), o segundo trecho, por trem, até a regido oeste do Estado de S&o
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Paulo e, por fim, no ultimo trecho, por caminh&o até a Argentina. Segundo os entrevistados,
do ponto de vista econdmico esta operacdo foi considerada viavel, ndo obstante,
inviabilizou-se em razdo dos riscos de perda da qualidade do produto identificados pela area
de qualidade da empresa, conforme foi explicitado pela fala do Coordenador de Logistica 3.

...0s fertilizantes séo fisicamente formados por pequenos granulos onde
ficam concentrados os nutrientes... quanto mais eles sdo movimentados de
um lado para o outro, mais eles tem este granulos deteriorados, fazendo
com gue os mesmos acabem virando pd, o que pode torna-los impréprios
pra a plantacéo...Se tivéssemos optado por fazer a operacao de distribuicéo
multimodal, teriamos que carregar e descarregar o produto pelo menos
umas seis vezes até ele ser entregue e certamente ndo conseguiriamos
manter o padrdo de qualidade exigido pelos nossos clientes...
(COORDENADOR DE LOGISTICA 3).

Por fim, restou uma Ultima opg¢do que consistia em executar a exportacdo de
fertilizantes, via porto de Santos (SP). Pelos estudos feitos, esta operacdo era a mais viavel
operacional e economicamente, e também do ponto de vista de qualidade. No entanto, a
empresa Fertilizantes S.A se deparou com a falta de infraestrutura logistica para o
carregamento de fertilizantes nos navios, uma vez que todos 0s equipamentos de seus
operadores portuarios, prestadores de servicos ou até mesmo de instalacbes proprias
estavam preparados para receber matéria-prima importada para a producéao de fertilizantes,
e nédo, exportar produto acabado, conforme foi explicitado pela fala do Coordenador de
Logistica 2.

Fizemos vérios estudos e ndo conseguimos encontrar nenhuma maneira de
carregar os navios... Tentamos inclusive identificar algum prestador de
servicos que trabalhasse para algum dos concorrentes e que pudesse
viabilizar esta operacdo para nds, mas também néo foi possivel uma vez
que nossos concorrentes também ndo tem foco na exportagéo...
(COORDENADOR DE LOGISTICA 2).

O grupo responséavel pelo projeto decidiu entdo mudar o foco e contratou um
operador logistico portuario para efetuar o carregamento do fertilizante. Para tanto,
inicialmente, foram identificadas algumas empresas que trabalhavam com exportacdo de
commodities, similares ou mesmo de diferentes caracteristicas. Conseguiram, entao,
identificar uma usina siderurgica situada na baixada santista (Santos, SP) que tinha, no seu
terminal portuério, foco em exportacdo. Numa primeira analise, o terminal portuario da usina
possuia instalagbes adequadas para o carregamento dos fertilizantes no navio. Do ponto de
vista de qualidade também nao havia problema em se carregar o fertilizante no mesmo local
onde eram carregados os produtos siderurgicos. Porém quando foi feita uma analise técnica
mais detalhada descobriu-se que os equipamentos de operagdo do terminal portuario
estavam preparados apenas para carregar aco em barras ou entdo dentro de contéineres,
nao sendo possivel assim, carregar um produto a granel.

Varios outros estudos foram feitos para adaptar a estrutura do terminal portuario da
siderargica para o carregamento de fertilizantes, porém todos foram economicamente
inviaveis. Segundo a fala do Analista de Logistica, a inviabilidade econdémica se dava,
principalmente quando:

“...levado em conta que esta operacdo seria realizada durante um periodo curto de
tempo do ano...” (ANALISTA DE LOGISTICA).

Como lapidagdo desta ultima opcdo, pensou-se em uma forma de carregar o
fertilizante como se fosse um produto conteinerizado conforme foi explicitado pela fala do
Coordenador de Logistica 1.
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Sabiamos que nado era impossivel carregar um produto a granel dentro de
um contéiner, mas como 0s equipamentos do porto da usina estavam
preparados para carregar contéineres, poderiamos tentar utilizd-los ao
menos como um meio de transporte do produto de dentro da fabrica até o
pordo do navio... (COORDENADOR DE LOGISTICA 1).

Assim, foi utilizado o terminal portuério da usina siderirgica em que contéineres open
top de 40 pés, na parte inferior, adaptaram-se um sistema de abertura para retirar o
fertilizante, como se fosse uma cacamba, ou seja, um contéiner com a parte superior,
aberta, por onde o fertilizante foi carregado na fabrica e depois, despejado no pordo do
navio. Com essa adaptacdo, cada contéiner ficou a capacidade de 26,28 toneladas de
fertilizantes. O processo logistico para o carregamento de fertilizantes foi constituido das
seguintes etapas. No porto, o contéiner cacamba vazio foi colocado sobre o caminhdo porta
contéiner, que se dirigiu até a fabrica onde foi carregado com o fertilizante a ser exportado.
Retornou ao porto e estacionou embaixo do guindaste elevador de contéiner. Este guindaste
icou do caminhdo, o contéiner cacamba carregado de fertilizantes e o deslocou até a
posicdo do pordo do navio em que, o fertilizante foi despejado por um sistema de portas
situadas na parte inferior do contéiner cacamba. Em seguida, o guindaste retornou para a
sua posicao inicial com o contéiner cagamba, vazio, e colocou-o em cima do caminhdo. Uma
nova etapa foi iniciada. Cada carregamento de fertilizantes no navio era, em média, 40.000
toneladas e foram utilizados 20 caminhdes (ou contéiner cagamba) nesta exportacdo. As
fotos deste carregamento incluindo o terminal portuario, caminhdo porta contéiner,
guindaste, contéiner cacamba e navio ancorado sdo mostrados nas Figuras 2 e 3, a seguir.

Figura 3: Fertilizante sendo despejado do
contéiner cacamba para o porao do navio
Foto: cortesia, Fertilizantes S/A

Figura 2: Igcamento do contéiner
cacamba - 40 pés / Capacidade - 26,28 t
Foto: cortesia, Fertilizantes S/A

Por meio deste processo de carregamento de fertilizante no pordo do navio, a
empresa Fertilizantes S.A, conseguiu viabilizar sua exportacdo para Argentina do ponto de
vista operacional e econdbmica, mantendo um baixo custo de forma a conseguir chegar até o
consumidor final com precos competitivos conforme falas dos entrevistados descritas.



Revista de Logistica da Fatee Carapicuiba Ano 3 Niimero 2 87

6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA PROSSEGUIMENTO DA PESQUISA

As capabilidades dindmicas do processo logistico da empresa Fertilizantes S.A,
obtidas pela combinacdo das habilidades, competéncias técnicas e operacionais para
exportacdo de fertilizantes em condi¢cées de infraestrutura portuaria inapropriada, foi de
importancia fundamental para que o pre¢o do produto fosse similar ao praticado no mercado
argentino.

Secundariamente, a empresa A Fertlizantes S.A desenvolveu, capabilidades
dindmicas para inovar, flexibilizar e se adaptar, rapidamente a mudanca de foco, baseada
em uma infraestrutura logistica para a importacdo de matérias-primas para a producédo de
fertilizantes, para a exportacdo de fertilizantes, que surge temporariamente.

Observou-se nos resultados obtidos que, além da vantagem em preco obtido no
mercado argentino, a empresas Fertilizantes S.A também obteve a vantagem em
diferenciacdo, dado que o novo modo de exportacdo de fertilizantes gerou uma barreira a
entrada de competidores. O uso deste tipo de operacéo logistica, ainda, nao é praticado por
nenhum de seus concorrentes.

Estes dois resultados mostram que é possivel obter vantagem de diferenciacdo e de
custos, concomitantemente, ou seja, a adocdo de uma ndo exclui necessariamente o0 uso da
outra conforme argumenta Porter (1985). Além disso, os resultados obtidos vém ao encontro
do modelo estratégico defendido por Hunger e Wheelen (2000), denominado de dupla
vantagem competitiva.

Por fim, dos resultados obtidos pode-se concluir que a competitividade, nem sempre,
sdo decorrentes de investimentos vultosos. Ideias simples e de baixo custo, também podem
gerar vantagens competitivas.

Como prosseguimento deste estudo, sugere-se o aprofundamento de estudo de
capabilidades dindmicas em atividades logisticas como armazenagens, transporte e
movimentacdo interna de materiais. A razdo disso, € que as capabilidades envolvem
decisBes, de baixo custo, lidando com combinacbes apropriadas de aptiddes humanas,
materiais e capital financeiro para a obtencdo da vantagem competitiva.
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Resumo

Este artigo tem por objetivo analisar, utilizando técnicas de simulacdo e otimizagdo, a
dindmica operacional de um pequeno restaurante, durante o periodo de maior movimento de
clientes. Para simular a dinamica operacional desenvolveu-se um modelo de simulacdo no
software Arena®. A partir deste, variagbes no modelo foram realizadas para estudar
configuracdes alternativas e possiveis cendrios para o sistema. Os resultados obtidos de
simulacdo e otimizacdo demonstraram que, para o periodo estudado, o atendimento com
dois funcionarios na cozinha e um funcionario no caixa é mais vantajoso, tanto do ponto de
vista do numero de clientes atendidos quanto em relagédo aos custos com funcionarios.
Palavras-Chave: Arena®; Restaurante; Simulagéo; Otimizacéo.

Abstract

This paper aims to examine, using simulation techniques and optimization, the operational
dynamics of a small restaurant, during the busiest clients. To simulate the operational
dynamics has developed a simulation model in Arena ® software. From this, variations in the
model were undertaken to study possible scenarios and alternative configurations for the
system. The results of simulation and optimization have shown that, for the period studied,
the attendance in the kitchen with two employees and one employee in cash is more
advantageous, both from the standpoint of number of clients served and in relation to staff
costs.

Keywords: Arena®; Restaurant; Simulation; Optimization.

1 Introducéao

Pesquisa feita pelo Instituto Datafolha, em parceria com a distribuidora de cartdes-
beneficio e cartbes pré-pagos Alelo, aponta que o nimero de restaurantes com até 50
lugares passou de 18%, em 2011, para 34% em 2012. Dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) ajudam a completar o cenario. De acordo com o 6rgéo, fazer
refeicbes em restaurantes e similares representa 31% dos gastos das familias com
alimentacéo (TERRA, 2012).

Todos esses indicadores confirmam o que a simples observacdo do movimento dos
restaurantes a qualquer hora do dia indica: o nicho de alimentacdo em restaurantes esta
aquecido. Como consequéncia disso, a concorréncia também aumentou.

Para lucrar, crescer e conquistar novos clientes € preciso inovar como nunca. Além,
é claro, de estar atento a itens como qualidade dos produtos, limpeza do local e servigo
eficiente (TERRA, 2012).

Nos servigos, mas do que qualquer outro setor, o foco no cliente € essencial, seja na
fidelizacdo dos ja existentes ou na conquista de novos. Porém, vale ressaltar, segundo
Barbosa (2009), que o custo para conquistar um novo cliente é significativamente maior do
gue para manter satisfeito um cliente atual (cerca de 20 vezes mais para o segmento de
servicos e 10 vezes mais para o segmento de bens). Dai conclui-se que a consequéncia de
nao dar a devida importancia ao cliente é perdé-lo para a concorréncia, em geral logo ao
lado, que estara sempre apta a tomar seu lugar.
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A formacgao de filas, principalmente das longas e demoradas, € um sinal de disfungéo
do sistema de uma organizagdo. Além da demora no atendimento, fator que gera
insatisfacdo nos clientes, as filas funcionam como vitrine de ineficiéncia gerencial em sua
organizacao e formam uma imagem extremamente negativa da empresa perante o mercado
(SILVA; MAGALHAES, 2005).

As filas se formam em decorréncia do aumento dos consumidores e da incapacidade
do sistema em atender a essa demanda. Assim, através de técnicas de simulacao, busca-se
encontrar um ponto de equilibrio que satisfaca os clientes e seja viavel economicamente
para o provedor do servigo (ARENALES, 2007).

Segundo Banks (1998), simulacdo é uma técnica de solugdo de um problema pela
analise de um modelo que descreve o comportamento de um sistema usando um
computador digital. A simulagdo de um modelo permite entender a dinAmica de um sistema
assim como analisar e prever o efeito de mudancas que se introduzam no mesmo. E uma
representacdo proxima da realidade, e sera tanto mais real quanto mais caracteristicas
significativas do sistema seja capaz de representar. Por outro lado, o modelo deve ser
simples, de forma que néo se torne demasiado complexo para se construir, mas ao mesmo
tempo o modelo deve ser 0 mais fiel possivel ao sistema real.

Este artigo tem por objetivo analisar, utilizando técnicas de simulagdo e otimizagéo, a
dinAmica operacional de um pequeno restaurante, localizado no interior de um
supermercado, durante o periodo de maior movimento de clientes.

2. Fundamentacédo Teobrica

A simulacdo tem sido cada vez mais aceita e empregada como uma técnica que
permite aos analistas dos mais diversos seguimentos verificarem ou encaminharem
solugcbes com a profundidade desejada, aos problemas com os quais lidam diariamente. A
simulacdo computacional permite que estudos sejam realizados sobre sistemas que ainda
nao existem, levando ao desenvolvimento de projetos eficientes antes que qualquer
mudanca fisica tenha sido iniciada (SILVA; PINTO; SUBRAMANIAN, 2007).

Segundo Prado (2009), existe duas etapas para o estudo de simulacédo de sistemas.
Na primeira o analista deve construir um modelo, fornecer alguns dados e obter outros que
sejam idénticos ao sistema que estd sendo estudado. A segunda etapa consiste na
mudanca do modelo, para que com base nos resultados obtidos, realizem-se analises,
gerando recomendacdes e conclusdes.

Freitas Filho (2008) afirma que o uso da simulacdo deve ser considerado quando
uma ou mais das condi¢bes abaixo existirem:

¢ Na&o h& formulacdo mateméatica completa para o problema;

¢ Nao hé& solucdo analitica para o problema;

e A obtencéo de resultados € mais facil de alcancar com a simulacéo do que com o
modelo analitico;

¢ Nao existe habilidade pessoal para a resolu¢cdo do modelo matematico por técnicas
analiticas ou numéricas;

e E necessario observar o processo desde o inicio até os resultados finais, mas n&o
necessariamente detalhes especificos;

e A experimentacado no sistema real é dificil ou até mesmo impossivel;

e E interessante observar longos periodos de tempo ou alternativas que os sistemas
reais ainda nao possuem.

A simulacéo € a abordagem ideal para o estudo de problemas complexos onde ndo
se dispbe de uma Unica solugdo analitica. Genericamente, a simulagdo refere-se a
construcdo de modelos de variadas naturezas: fisicas, matematicas, sistemas produtivos e
de distribuicéo, além da simulagdo de cenarios para o apoio a tomada de decisdo. Devido
ao aumento da complexidade dos problemas reais e a evolucdo da informatica, a simulacéo
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surge como um instrumento cada vez mais utilizado nos mais variados campos do

conhecimento (BARBOSA, 2009). Através de simulacdo, podem ser feitos o projeto,

dimensionamento, avaliacdo de desempenho ou reengenharia de sistemas tais como (LAW,

KELTON, 2000):

e Sistemas de manufatura e de processos comerciais;

e Sistemas de computacao, redes de comunicacdo de dados ou telefénicos;

e Sistemas de transporte: obras viarias, metrd, embarque e desembarque de
mercadorias em portos;

e Sistemas on-line de auto-atendimento: home-banking, e-commerce,
ebusiness;

e Empresas de prestacdo de servicos: bancos, lanchonetes, postos de
gasolina;

e Sistemas de defesa e equipamentos militares.

Inicialmente, os sistemas de simulacdo foram desenvolvidos sobre linguagens de
programacédo de propdsito geral, tais como: Fortran, Basic, Pascal, etc. Porém, isso exigia
um grande esforgo para construgdo de modelos, além de profissionais com conhecimentos
profundos de programacédo de computadores. Diante dessa dificuldade é que comecaram a
surgir linguagens de programacao, dedicadas a simulag&o, que superassem essa barreira. E
0 caso, por exemplo, das linguagens Gpss, Siman, Slam, Simscript, etc. Tais linguagens
eram, na verdade, bibliotecas formadas por conjuntos de macro comandos das linguagens
de proposito gerais. Alguns dos simuladores da geragcédo seguinte foram desenvolvidos
sobre a plataforma dessas linguagens. Como exemplo tem-se o software Arena®,
implementado na linguagem Siman (FERNANDES, 2006).

Dentre os pacotes de simuladores pesquisados, para realizar a simulacdo do
cartdrio, optou-se por utilizar, neste trabalho, o software Arena®, da Rockwell Software
Corporation, por ser um dos softwares, de simulacdo discreta, mais utilizado no mundo
empresarial e académico.

O Arena® é um ambiente gréafico integrado de simulagdo, que contém inameros
recursos para modelagem, animacdo, analise estatistica e analise de resultados. A
plataforma de simulacdo Arena® possui as seguintes ferramentas (LAW; KELTON, 2000):

e Analisador de dados de entrada (Input Analyzer);
¢ Analisador de resultados (Output Analyzer);

¢ Analisador de processos (Process Analyzer);

e Otimizador (Optquest for Arena).

Este software é composto por um conjunto de blocos (ou mdédulos) utilizados para se
descrever uma aplicacdo real e que funcionam como comandos de uma linguagem de
programacgdo. Os elementos basicos da modelagem em Arena® sdo as entidades que
representam as pessoas, objetos, transacoes, etc., que se movem ao longo do sistema; as
estacOes de trabalho que demonstram onde sera realizado algum servi¢o ou transformacao,
e por fim, o fluxo que representa os caminhos que a entidade ir4 percorrer ao longo de
estacdes (KELTON; SADOWSKI, 1998).

3. Material e Métodos

O sistema em estudo é um restaurante de pequeno porte localizado no interior de um
supermercado. O prato servido neste restaurante € o macarrdo (Macarrdo Show). A
disposicéo de mesas e balcdes no local é simples, similar a de um restaurante normal, onde
a Unica diferenca encontrada é na preparacao do alimento, que € feito conforme o pedido do
cliente. O cliente escolhe o tipo de massa, o0 molho e os mais variados ingredientes que
compdem o molho. As cozinheiras trabalham numa pequena cozinha situada perto do caixa,
atrds de uma bancada, tornando todo o processo visivel (Figura 1).
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Figura 1 — Layout do restaurante.

L 6

(|
7 @ H
1 - Mesas
E] i Ij %lf\:ﬂ'ari\*%oz'nha
= Mini {
= Y = 4 - Cozinh
000 g gmne
3 - — - Banheiro
= M 2 6 - Saida para o subsolo do supermercado
U o 7 Supermercad i
E] [i B-E:&%rtrﬂa%%atr:daesmda de Funcionarios
ogdog
= = — 4
oo
000 :
oug o —
| 5
O &

O restaurante funciona de segunda a sabado. O periodo de maior movimento de
clientes acontece entre 12:00h e 13:00h. O local conta com o servico de 2 funciondrios na
cozinha (cozinheiros) e um funcionéario no caixa.

O processo, de atendimento no restaurante, inicia com a chegada do cliente ao
estabelecimento, se ndo houver fila, ele preenche um cartdo onde sado disponibilizados
opcBes de molhos, ingredientes e tipos de massas. Em seguida, dirige-se ao caixa onde
efetua o pagamento. Pega uma senha e fica esperando as cozinheiras preparar o macarrao.

Para modelar a variabilidade do sistema, os dados foram coletados, em varios dias,
durante o periodo de maior movimento de clientes. Os dados coletados foram os seguintes:

e Tempos entre chegadas dos clientes;

e Tempos de preenchimento do cartdo de pedidos;
e Tempos de atendimento no caixa,;

e Tempos preparacdo do macarrdao ha cozinha

Estes dados foram analisados com a ferramenta Input analyzer (analisador de dados
de entrada) do software Arena®. Segundo Prado (2010) esta ferramenta permite analisar
dados reais do funcionamento do processo e escolher a melhor distribuicdo estatistica que
se aplica a eles.

A simulacdo do atendimento do restaurante foi realizada com o software Arena®, e
os resultados analisados nas ferramentas Output Analyzer, Process Analyzer e Optquest.

O otimizador (Optquest) esta totalmente integrado na interface de modelagem do
Arena®. O mecanismo de otimizagdo do Optquest combina busca tabu, busca dispersa,
programacgdo inteira e algoritmos de redes neurais para identificar de forma eficiente
cenarios ideais, de acordo com o parametros que o usuario especificar.

3.1 Numero de Replicacfes

Segundo Freitas (2008), de uma maneira geral, a coleta de dados para a composicao

de uma amostra a partir da simulacdo de um modelo pode ser realizada de duas formas:
1. Fazer uso das observacdes individuais dentro de cada replicacdo. Por
exemplo, pode-se simular 0 modelo do restaurante e utilizar o tempo que



Revista de Logistica da Fatee Carapicuiba Ano 3 Niimero 2 93

cada cliente esperou na fila do caixa para realizar uma estimativa do tempo
médio de espera na fila. Neste caso, o tamanho da amostra sera igual a
guantidade de clientes que passaram pela fila ao longo do periodo simulado.

2. A segunda maneira de gerar a amostra é realizar n simulagdes
(replicacfes). Assim, cada replicacdo gera um elemento para a amostra.
Uma vez que estamos lidando com um sistema terminal no qual as condi¢des
iniciais e o periodo de simulagdo sédo fixos, a melhor maneira de garantir que
os valores da amostra sejam estatisticamente independentes é obté-los a
partir de replicacGes independentes.

Neste trabalho, o ndimero de replicacbes (n*) foi obtido através da seguinte
expressao:

= ()

Onde:

n - Namero de replicacdes ja realizadas;

h — Semi-intervalo de confianca ja obtido e
h* - Semi-intervalo de confianca desejado.

3.2 Tamanho das Amostras

O tamanho de cada uma das amostras, cronometradas neste trabalho, foi obtida
para um nivel de confianca de 95%, através da seguinte expressao:

2
2 2_ 2
N = (4041\/ EX2-(2X) ) o)

12X

Onde:

N’ - NUmero de elementos necessarios;

N - Niumero de elementos cronometrados e
X - Tempos cronometrados.

3.3 Valida¢cédo do Modelo

A validacdo do modelo tem por objetivo proceder a comparacdo de valores de
variaveis geradas pelo modelo com os obtidos do sistema real (SARGENT, 1998). Na
execucdo do procedimento de validacdo, para o sistema em estudo, foi calculado o erro
médio estimado através da equacao:

— 2

Onde:

SE — erro médio estimado;

SR — valor obtido a partir do sistema real;

MD — média dos valores gerados pelo modelo; e

GLR - grau de liberdade considerando o numero de replica¢cdes do modelo.
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4. Resultados e Discussofes
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Na Tabela 1 sé@o apresentados os valores, da andlise exploratdria, dos dados obtidos

no restaurante.

Tabela 1 - Analise exploratéria dos dados

Parametro analisado Chegada Ficha Caixa Cozinha
Pontos 84 97 84 100
Média 67.57s 49.67s 50.26s 80.23s
Mediana 51.05s 37.96s 37.46s 70.57s
1 Quartil (Q") 19.97s 19.99s 19.97s  58.065s
3 Quartil (@) 78.01s 63.99s 79.01s  100s
Desvio Padrao 58.48s 42.77s 34.93s 31.82s
Coeficiente de Variagdo 86.55% 85.98% 69.5% 39.67%

Apo6s a analise exploratéria, o passo seguinte foi a andlise de correlacdo entre os
dados, ou seja, verificar se ha dependéncia entre os valores. Nas Figuras 2, 3, 4 e 5 sé@o
apresentados os graficos de dispersdo dos dados obtidos no restaurante. Nessas figuras
pode-se comprovar que ndo ha correlacao entre as observacdes das amostras.

Figura 2 - Grafico de dispersdo — Tempos entre chegadas.
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Figura 3 - Grafico de dispersdo — Tempos de preenchimento da ficha.
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Figura 4 - Gréfico de dispersédo — Tempos de atendimento no caixa.
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Figura 5 - Gréfico de dispersdo — Tempos de preparacao na cozinha.
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4.1 Tratamento dos dados

Inicialmente, os dados foram plotados em forma de boxplots (Figura 6) para uma
analise preliminar do comportamento das observacdes. A seguir, aplicou-se a técnica de
identificacdo de outliers (valores fora da normalidade) apresentada na Tabela 2 (CHWIF;
MEDINA, 2007). As razées mais comuns para o surgimento desses valores sdo 0s erros na
coleta de dados ou eventos raros e inesperados. Nesta técnica os outiliers considerados
como extremos séo descartados das observacoes.
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Figura 6 - Boxplots dos tempos coletados no restaurante.
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Tabela 2 - Identificacdo de Outiliers
A=Q3_Q1
Valor < Q*-1,5A - Outilier Moderado
Valor > Q+1,5A - Outilier Moderado
Valor < Q*-3,0A - Outilier Extremo
Valor > Q+3,0A - Outilier Extremo
Fonte: Chwif & Medina, 2007.

Onde Q! e Q® sdo, respectivamente, os valores do primeiro e terceiro quartis, assim a
amplitude entre inter-quartil “A” é calculada pela diferenca: A=Q3-Q".

Apoés a utilizacdo da técnica de identificacdo dos outliers, o passo seguinte foi
determinar, através da ferramenta Input Analyser, as curvas de distribuicdo teérica de
probabilidades que melhor representem o comportamento estocastico do sistema em
estudo. Através dos testes de aderéncia: teste Chi Square e do teste Kolmogorov-Smirnof,
concluiu-se que as distribuicbes, apresentadas na Tabela 3, sdo as expressdes que melhor
se adaptaram aos dados coletados no restaurante.

Tabela 3 - Distribuicbes de Probabilidade

Itens Distribuicao Chi Square  Kolmogorov-Smirnov
Entre Chegadas 6+GAMM( 52.3,1.18) p-value=0.36 p-value=0.592
Ficha 2+GAMM( 38.1,1.25)  p-value=0.827 p-value=0.737
Caixa 8+204*BETA( 0.91,3.53) p-value=0.573 p-value=0.632
Cozinha 11+WEIB( 77.3,2.18) p-value=0.461 p-value=0.499

4.2 Validagao do Modelo

A comparacéo entre o valor médio obtido do sistema real com a média gerada pelo
modelo, para a variavel namero de clientes atendidos (NCAtendidos), sdo apresentados na
Figura 7. Nesta figura apresenta-se, também, o erro médio estimado. Observa-se que o
valor percentual é calculado tomando como referéncia o valor obtido do sistema.
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Figura 7 — Numero de clientes atendidos e erro médio estimado.
NCAtendidos - Sistema Real NCAtendidos - Modelo Erro Médio Estimado Valor Percentual do Erro (%)

50 49,2+ 1,14 0,4 0,8
4EI2
43 20.3

Portanto, pode-se concluir que o modelo presta-se aos objetivos propostos, pois, ao
serem procedidas as 98 replica¢cdes, o intervalo de confianca conteve o valor médio obtido
do sistema real e o erro estimado foi baixo.

4.3 Otimizacéo e Simulag&o computacional

A Geréncia do restaurante deseja otimizar o sistema, no hordrio de pico, para que sejam
atendidos o maior nimero de clientes, com a restrigdo de ter no maximo 5 funciondrios para atender
os dois setores (Caixa e Cozinha).

O problema pode ser definido da seguinte forma:

— Funcdo Objetivo:
Maximizar o nimero de clientes atendidos (NCAtendidos).

— Restrig0es:

e Numero maximo de funcionarios no caixa (NFCaixa) < 2.

e Numero maximo de funcionarios na cozinha (NFCozinha) < 3.
— Variaveis de controle:

e Numero de funcionarios no Caixa.

e Numero de funcionarios na cozinha.

O Optquest realizou 6 simulagdes para encontrar a melhor solugao segundo as op¢des e os
parametros definidos. Os valores obtidos para funcdo objetivo de cada simulacdo sdo apresentados
na Tabela 4.

Tabela 4 — Resultados de Otimizac&o
Simulagdo NFCaixa NFCozinha NCAtendidos

Simulacao 3 2 3 50,52
Simulagdo 5 2 2 50,47
Simulac¢do 6 1 3 50,10
Simulagao 1 1 2 49,18
Simulagdo 2 1 1 41,73
Simulagdo 4 2 1 41,59

Observa-se que o Optquest encontrou a melhor solugdo na simulagdo 3, em funcdo do
numero de clientes atendidos — 50,52 clientes (Figura 8). Entretanto, levando em consideragdo o
ndimero maximo de clientes atendidos e também os custos com funciondrios. A melhor solugdo é a
simulacdo 1 — 49,18 clientes, onde tem-se 1 funcionario no caixa e 2 na cozinha.
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Figura 8 — Func&o Objetivo x Simulagéo.
60,00

L 4
L 2
L 4

50,00

40,00 ﬁ\—o

30,00

20,00 =&—NCAtendidos

10,00

0,00

Para encontrar os tempos méaximos dos clientes nas filas, dos dois setores, simulou-
se trés cenarios:

— Cenério 1: Clientes atendidos por 1 funcionario no Caixa e 1 funcionario na Cozinha;

— Cenério 2: Clientes atendidos por 1 funcionario no Caixa e 2 funcionarios na
Cozinha;

— Cenério 3: Clientes atendidos por 2 funcionarios no Caixa e 2 funcionarios na
Cozinha.

Os resultados de simulacao dos trés cenarios sao apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 — Resultados de Simulacao
Cenarios Replicagdbes NFCaixa NFCozinha Tempo Fila Caixa Tempo Fila Cozinha

Cenidrio 1 98 1 1 4,171 min 11,140 min
Cenario 2 98 1 2 4,171 min 1,687 min
Cenario 3 98 2 2 0,873 min 1,687 min

Nota-se dos resultados apresentados na Tabela 5 que o cenario 3 € o melhor
cenario. Mas levando-se, ainda, em consideracdo os custos com funcionarios, conclui-se
gue o cenario 2 é o melhor cenério (Figura 8). O cenario 1 é inviavel, devido ao tempo de
espera na fila e ao nUmero maximo de clientes na fila, aproximadamente 16 clientes.

Figura 8 — Funcéo Objetivo x Simulacéo.
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5. Conclusbes

Neste trabalho construiu-se um modelo de simulacdo para analisar a dindmica
operacional de um pequeno restaurante, durante o horario de maior movimento de clientes.
Observou-se, através dos resultados obtidos de simulacdo e otimizacao, que para o periodo
de maior movimento, o cenario atual, com dois funcionarios na cozinha e um funcionario no
caixa, € mais vantajoso, tanto do ponto de vista do niumero de clientes atendidos quanto em
relacéo aos custos com funcionarios.

A aplicac@o da simulagdo computacional gerou um conhecimento adicional & cerca
do processo de atendimento para todos os envolvidos e possibilitou a identificacdo de
oportunidades de melhorar o atendimento aos clientes para a empresa estudada.
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