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Abstract: This article analyzes the internal chain of supplies of an industry of footwears being emphasized experiences with logistics activities as fundamental condition to turn it competitive. Initially a detailed analysis of the logistics activities was accomplished and after that the section was structured, the modifications were implemented and the concept of chain of value for won of competitiveness was studied thoroughly by everybody involved them with the logistics activities.
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1. Introdução


O gerenciamento logístico pode proporcionar uma fonte de vantagem competitiva através da capacidade da empresa em diferenciar-se de seus concorrentes, aos olhos do cliente, operando em baixo custo e oferecendo valor real a ele. Isto significa uma combinação adequada entre vantagem pela alta produtividade  e vantagem de valor que é a entrega de produtos de baixo custo com um diferencial "extra" sobre os concorrentes.


Objetivou-se, através de um estudo de caso, discutir como as atividades de logística podem contribuir para o sucesso empresarial. Quando essas atividades são desempenhadas de modo mais eficiente, as inter-relações entre elas são melhoradas, o número de atividades que não agregam valor são reduzidas, provocando uma substancial redução nos custos, alavancando as vendas e melhorando a distribuição de produtos.


O estudo de caso foi desenvolvido numa indústria de calçados situada no interior do Estado de São Paulo. Inicialmente procurou-se delinear as atividades já existentes na empresa, englobando-as no conceito de logística. Algumas modificações, em relação ao organograma, foram efetivadas e um gerente de logística foi contratado. Ficaram sob sua responsabilidade os setores de PCP, Compras e Almoxarifado. Além disso, medidas para a melhoria do processo foram implementadas, tais como a integração entre os almoxarifados, cujas informações são automaticamente atualizadas e interligadas com o setor de compras e PCP. 


Foram realizados vários cursos para treinamento de todas as pessoas envolvidas com os setores de logística. Novos conceitos foram assimilados, principalmente pela Diretoria da empresa e um novo paradigma de valor está sendo desenvolvido por todos.


Como resultado altamente positivo, Marketing e Vendas desenvolveram planos para atender clientes que permitiam lucratividade calculada com base num novo modelo de custeio para a logística.


Enfim, as modificações implementadas alteraram muitos procedimento existentes, tanto no setor de logística de suprimentos como no setor de operações. O processo ainda está em andamento mas, devido a algumas "vitórias precoces", toda a empresa está motivada e empenhada para uma melhoria constante nas atividades que envolvem a logística como um todo.

2. A logística e a estratégia competitiva


PORTER (1991;16) descreve vantagem competitiva como "uma fórmula ampla para o modo como uma empresa irá competir, quais deveriam ser suas metas e quais as políticas necessárias para levar-se a cabo estas metas". Significa, portanto, escolher um conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix único de valor ao produto.


O serviço é um instrumento poderoso de se adicionar valor ao produto e isso apresenta um grande desafio para o gerenciamento logístico. A menos que o produto possa ser diferenciado de algum modo de seus concorrentes, o mercado passa a vê-lo como um commodity e assim sendo, a venda tenderá a ser feita pelo vendedor que apresentar menor preço.


 A matriz representada na Figura 1 apresenta as diferentes opções de vantagem competitiva baseada em produtividade e valor.

Vantagem em valor
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Vantagem em produtividade


Figura 1: Vantagem competitiva baseada em logística


Fonte: Porter (1991)


A liderança em serviços pode estar relacionada com o processo de desenvolvimento de relações com os clientes através do serviço de entrega, serviço pós-venda, pacotes financeiros, apoio técnico, entre outros, obtendo-se assim, vantagem competitiva baseada em valor.


O gerenciamento logístico pode, então, auxiliar a empresa a alcançar tanto a vantagem em produtividade como a vantagem em valor por meio das seguintes atividades, entre outras de igual relevância:

· Vantagem em valor:

· Serviço personalizado

· Estratégia do canal de distribuição

· Relacionamento com os clientes

· Vantagem em produtividade:

· Otimização da capacidade

· Giro do ativo

· Co-produção/integração da programação

· Redução/eliminação das atividades que não agregam valor

Uma organização para ser líder de mercado, necessariamente terá que atingir as lideranças de custos e de serviços.

PORTER (1991), igualmente, apresenta a cadeia de valor, a qual demonstra como as atividades de logística estão comprometidas com a vantagem competitiva obtida pela empresa. Segundo esse autor, a empresa ganha vantagem competitiva executando estrategicamente suas atividades que podem contribuir para a posição de custo relativo da empresa e criar a base para a diferenciação. 

Essas atividades são categorizadas em dois tipos: atividades primárias, que são, logística de materiais, logística interna, logística de distribuição física, marketing e vendas e assistência técnica; atividades de apoio que são infra estrutura, gerenciamento de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e aquisição. Portanto, as atividades de logística estão diretamente ligadas com a cadeia de valor, auxiliando a empresa a proporcionar valor a seus clientes. A Figura 2 mostra a cadeia de valor estruturada por Porter.
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Figura 2.  Cadeia de valor

Fonte: Porter (1999)

3. A empresa


Localizada no interior paulista, num pólo calçadista, a empresa em análise produz calçados para crianças e jovens englobando um mix de produtos bem amplo para atender diferentes classes sociais. Oferece tanto produtos simples, com baixo preço de venda, como produtos de alta qualidade para atender aos clientes mais exigentes.


Com aproximadamente 1500 funcionários produzindo de 2000 a 5000 pares dia, a empresa possui três unidades distintas que produzem os mais diferentes tipos de solados, utiliza os mais distintos tipos de materiais para o cabedal e em sua linha de produtos estão desde o tênis, que possui uma tecnologia de produção mais complexa, até sandálias simples, como as do tipo "papeete" e ortopédicas. Além disso, utiliza como apoio, três almoxarifados localizados em cada uma das unidades.


Esses almoxarifados são independentes e possuem os mesmos materiais, não havendo entre eles interligação das informações. São necessárias freqüentes contagens físicas dos itens, pois as informações contidas no sistema de informática não coincidem com a realidade.


A empresa possui um departamento de Desenvolvimento de Produto com cinco modelistas, dois estilistas e a oficina de apoio que produzem os modelos pilotos. Esse departamento conta com o auxílio do CAD - Computer-aided design para o desenvolvimento dos modelos e dos moldes das várias partes que compõem o cabedal. Esses moldes serão utilizados pelo setor de corte da oficina de apoio e para a fabricação das facas de corte que serão utilizadas na produção em série. 


A Ficha Técnica do produto é elaborada nesse departamento e contém todas as informações necessárias para a fabricação do produto. Essa ficha é um importante documento para auxiliar as decisões de Planejamento da Produção, pois nela deve constar todos os materiais necessários para a confecção do produto, suas especificações quanto a cor, tamanho, quantidades, referências, consumo, tipos de costura, entre outras.


O departamento de Planejamento e Controle da Produção - PCP, tem como atribuições principais a verificação da existência dos materiais necessários à produção, cujas informações estão contidas na Ficha Técnica, o planejamento e a programação da produção, bem como o controle de suas atividades. O planejamento da produção é feito para um mês de acordo com os pedidos e a previsão de vendas e a programação é semanal levando em consideração as prioridades de vendas.


Os vendedores estão conectados com a empresa através de "laptop's" e muitas vezes vendem produtos com modificações em cores e materiais que não constam no catálogo, para atender aos desejos dos clientes mais exigentes. Esse procedimento sobrecarrega o setor de planejamento pois, na maioria dos casos, os materiais solicitados nem sempre se encontram na relação dos almoxarifados, mesmo porque as informações sobre estoque de materiais não são centralizadas e muitas vezes, nem atualizadas.


Outra dificuldade para o PCP são as informações contidas na Ficha Técnica, muitas vezes incompletas e incorretas. Nem sempre a variação de cores contidas nesse documento coincidem com as do catálogo de vendas. Ainda para agravar a situação, os modelos, com certa freqüência, são modificados no departamento de desenvolvimento de produtos sem a devida e necessária correção das informações na Ficha Técnica.


O setor de Compras possui três funcionários, cada um deles com responsabilidades distintas sobre a aquisição de materiais diversos, matéria-prima básica (couro e solado), ferramentas e peças utilizadas nas três unidades fabris. Normalmente essas ordens de compra são informais, através de papéis soltos ou ainda, verbais. O setor não possui uma política bem definida de relacionamento comercial com os fornecedores. Não existe uma pesquisa de preços e nem uma padronização de compras e de recebimentos. Muitas vezes os materiais adquiridos estão fora das especificações sobre qualidade, cor, medidas e quantidades. Não existe também, um critério de pesquisa de qualidade dos produtos, principalmente em relação ao couro, cuja qualidade varia de fornecedor a fornecedor, de lote a lote e de período a período.


A empresa contrata operações externas tais como: desenvolvimento da maquete para o solado; as matrizes de injeção para o solado de tênis e outras linhas que utilizam o mesmo processo para o solado; as facas de corte para o cabedal, palmilhas e alguns tipos de solas; tingimento de alguns tipos de couro; alguns acessórios, como politratos, que são desenvolvidos em partes específicas do cabedal (geralmente nos tênis). O controle dessas operações fica com os setores de compras e almoxarifado através de fichas ou notas de saídas.


É considerado um grande "gargalo" para as operações e as atividades de controle, a central de informações da empresa. O Centro de Processamento de Dados - CPD, possui dois funcionários sobrecarregados que não atendem com eficiência as necessidades de informações de todos os setores da empresa. Em conseqüência disso, muitas informações circulam de maneira informal, freqüentemente verbais, prejudicando novamente o PCP que agrega grande parte dessas informações.


O organograma existente pode ser visualizado na Figura 3. É possível notar as discrepâncias existentes na distribuição das responsabilidades e autoridades existentes na empresa, principalmente em relação às áreas de logísticas.

4. Diagnóstico e sugestões de melhorias

Com base na análise interna envolvendo o setor de logística, verificou-se a ausência e/ou a baixa consistência no gerenciamento desse setor. Os envolvidos com as logísticas de materiais, interna e de distribuição, desconhecem o conceito de logística e não desempenham suas atividades de maneira a otimizá-las gerando valor tanto para a empresa como para seus clientes.

Figura 3: Organograma existente.


Não existe percepção de cliente interno. Cada um desempenha suas atividades de acordo com suas necessidades sem se preocupar com a interligação entre as atividades envolvidas com a logística. Para eles não existe o conceito de cadeia de valor como mostrado na Figura 2. Os elos estão desconectados. Não existe um comprometimento com objetivos e metas estabelecidas, com gerenciamento de rotinas e principalmente, não há a conscientização do negócio, seus processos e as interfaces.


Falta um procedimento formal de fluxo de informações. Um procedimento que possa transformar o modo de operação da empresa e todo o processo de criação, fabricação e entrega dos produtos. Não existe a crença de que a totalidade do pacote de bens físicos, serviços e informações oferecido pela empresa pode criar valor para os clientes. Não se percebe que as atividades desenvolvidas são atividades de valor.


O organograma existente demonstra essa despreocupação. PCP é um grande centro estratégico de informações que não exerce adequadamente suas funções de infra-estrutura da empresa, justamente porque perdeu-se o elo com as outras funções como suprimentos, projeto e processamento de pedidos.


Na realidade, todo o processo de comunicação, externa e interna, está completamente defasado. Não atende às necessidades de informações que a empresa cria e utiliza, afetando portanto, a otimização para alcançar custos mais baixos ou a diferenciação e assim, influenciando negativamente a competitividade da empresa.


Logo, para reverter essa tendência será necessário redefinir as competências das pessoas envolvidas na área de logística, reavaliar o organograma da área com a definição dos responsáveis para cada um dos processos, estabelecer e/ou analisar esse processo. Implantar e implementar a padronização necessária para todo o setor reduzindo ou acabando com a informalidade existente.


E, talvez o mais importante, conscientizar e treinar, por meio de cursos específicos, todos os envolvidos com as atividades de logística, trabalhando seu conceito, suas atividades, implicações e interfaces com os outros setores da empresa. Enfim, reforçar o completo significado da cadeia de valor delineada por Porter. 


 O Setor de Logística, juntamente com a Tesouraria e o Financeiro, desempenha o papel de "cofre" para a empresa. Suas atividades envolvem parte do Ativo Circulante, os estoques, que necessariamente deve ser controlado e administrado com o mesmo cuidado e rigor dispensados ao departamento Financeiro da empresa.

5. Ações implementadas, modificações e melhorias ocorridas.


Foi definido um novo organograma - Figura 4 e um gerente foi contratado para a área de Logística de Distribuição. O departamento de Desenvolvimento de Produto foi reorganizado de maneira que todas as informações contidas na Ficha Técnica do produto fossem claramente especificadas e formalizadas. As rotinas de trabalho foram formalizadas e padronizadas definindo claramente as competências de cada um.


Juntamente com a área de Vendas, foram definidos os cronogramas para os novos lançamentos.  Acordou-se entre a Diretoria e Vendas que poderiam haver modificações nos modelos, de acordo com a necessidade do cliente, se houvesse uma anuência do PCP que levará em consideração quantidade vendida, prazos de entrega e facilidades na aquisição dos novos materiais necessários às modificações exigidas.


Os almoxarifados foram reorganizados e integrados e um quarto armazém foi definido para o descarte. Foi desenvolvido pelo CPD um programa de integração para os almoxarifados contendo um número maior de informações atualizadas automaticamente e interligadas com o setor de compras e PCP. Pretende-se mais tarde, a utilização de equipamentos de leitura ótica para a agilização do registros das informações facilitando a tomada de decisão.


Figura 4: Novo organograma proposto


A mais relevante das alterações foi no setor de compras, isto é, logística de materiais. Os fornecedores foram classificados e avaliados de acordo com padrões estabelecidos pela empresa e algumas normas de condutas para com eles foram implementadas, principalmente no que se refere a desenvolvimento de materiais e brindes.


Foram desenvolvidos novos critérios para a pesquisa de preços e qualidade dos produtos, principalmente para o couro. Foi instituída a Ordem de Compra para evitar os pedidos informais e intempestivos ou realizados entre os setores e o próprio fornecedor. Todas as compras de qualquer material, peças, ferramentas, equipamentos e outros, ficaram centralizadas no setor de compras e emitidas por meio de Ordem de Compra.


De acordo com o organograma anterior o almoxarifado estava sob a responsabilidade de compras. Houve então, um desdobramento das áreas em termos de subordinação facilitando o fluxo de informações existente entre elas.


Realizou-se vários cursos para o treinamento de todas as pessoas envolvidas reforçando o conceito de cliente interno, estratégias competitivas e cadeia de valor. Foi importante desenvolver a consciência da integração da área de logística com todo o negócio da empresa.


A principal melhoria ocorrida no PCP foi a implantação de ações de monitoramento através de medições necessárias na área produtiva, havendo um controle maior das operações realizadas.


Seguindo os critérios adotados por CHRISTOPHER (1997), o setor de custos desenvolveu um modelo de custos dirigido à logística para fortalecer as decisões de Marketing e Vendas. Cada cliente passou a ser analisado através da lucratividade do pedido e esse procedimento mostrou ser de grande utilidade, uma vez que houve um acréscimo significativa nas vendas. Como o modelo foi implantado recentemente, não foi possível realizar uma análise horizontal, comparativa para a verificação efetiva dos resultados.


A produção diária aumentou em 20% com as medidas de redução de ociosidade devido à falta de materiais. Como Vendas só comercializa produtos que se encontram no catálogo, o PCP ficou menos sobrecarregado e suas informações são atualizadas automaticamente com os almoxarifados e Vendas.

6. Conclusões

Devido à intensificação da competição nas últimas décadas, as organizações tiveram que desenvolver estratégias de curto e longo prazos para obter vantagens competitivas. Como os mercados tornam-se cada vez mais de alto consumo, onde as características físicas ou funcionais do produto são pouco diferenciadas, são os serviços que fazem a diferença entre as organizações.


Além da preocupação com os custos e ganhos em produtividade para se obter vantagens em valor, a empresa passou desenvolver estratégias que criassem uma lealdade de longo prazo com o cliente. Esse relacionamento seria a chave de lucros a longo prazo. Para isso um pacote de valor teria de ser desenvolvido e entregue ao cliente.


Os sistemas logísticos permitem essa entrega de valor através de um melhor nível de serviços, operando em baixo custo e assim, adicionando valor ao cliente de alguma forma.


A empresa analisada, uma indústria de calçados, implementou um sistema de logística de suprimentos, operações e distribuição, com o objetivo principal de atender melhor seus clientes. Para atender às necessidades da cadeia de suprimentos, várias mudanças foram implementadas. A mais significativa, porém a mais lenta ocorreu entre os membros da alta gerência. Seu modo de pensar era focalizado em atividades, executando determinadas funções, definindo processos e cargos, focando a tarefa, o trabalho. O conceito de valor está mudando esse antigo paradigma. O conceito de cliente interno também foi fundamental para essa mudança. A necessidade de obter vantagem em valor mostrou que era importante a mudança de paradigma.
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