UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
CENTRO DE POS-GRADUACAO E PESQUISAS EM ADMINISTRACAO

WESCLEY SILVA XAVIER

FORMACAO DE ESTRATEGIA LOGISTICA
UM ESTUDO MULTICASOS NO SETOR MOVELEIRO

Belo Horizonte
2009



WESCLEY SILVA XAVIER

FORMACAO DE ESTRATEGIA LOGISTICA
UM ESTUDO MULTICASOS NO SETOR MOVELEIRO

Dissertacdo apresentada ao Centro de Pos-
Graduacdo e Pesquisas em Administracdo da
Universidade Feral de Minas Gerais, como requisito
parcial a obtencdo do titulo de Mestre em
Administracao.

Area de  concentragio:  Mercadologia e
Administragdo Estratégica

Linha de Pesquisa: Gestdo da Cadeia de
Suprimentos e Operagdes

Orientador: Prof. Dr. Ricardo Silveira Martins

Belo Horizonte
2009



X3f Xavier, Wescley Silva, 1981-

2009 Formacao de estratégia logistica: um estudo multicasos no setor
moveleiro / Wescley Silva Xavier. - 2009.
141 f. :il., enc.

Orientador: Ricardo Silveira Martins

T Dissertacao (mestrado). Universidade Federal de Minas Gerais.
Centro de Pés-Graduacao e Pesquisas em Administracao

1.Logistica empresarial - Teses 2.Pequenas e médias empresas -
Teses 3.Administracdo - Teses |. Martins, Ricardo Silveira
[l.Universidade Federal de Minas Gerais. Centro de Pés-Graduagao e
Pesquisas em Administragédo IV.Titulo

CDD: 658.78

Jn04/09




ATA DE APROVACAO



Aos meus pais, por tudo que fizeram e
continuam fazendo por mim e meu irmdo, e dos

quais o suor estd presente em cada palavra
desse trabalho.



AGRADECIMENTOS

A Deus por gozar de saide que permitiu e permite encarar os desafios que a vida nos traz.
Também, por colocar no meu caminho pessoas como as que eu agradecerei aqui

nominalmente.

Agradeco especialmente aos meus pais por me apoiarem incessantemente nos meus
projetos. Por priorizarem a educacdo dos filhos, mesmo em condi¢des adversas. Por me
ensinarem valores como ética e justica, e lembrarem sempre que tudo € possivel. Agradeco
também ao meu irmdo, por tudo que representa para mim e, particularmente, pela

convivéncia maravilhosa nestes ultimos quatro meses em Belo Horizonte.

Em especial a minha namorada e melhor amiga Mariana. Pelos amparos, conselhos, apoios
incondicionais. Por compartilhar comigo seus sonhos e projetos, e por sempre se fazer

presente nos meus. A vida com vocé faz muito mais sentido. Obrigado por tudo!

Ao meu orientador e amigo, Professor Doutor Ricardo Silveira Martins, pelo exemplo de
profissionalismo e cardter. Por me mostrar constantemente a seriedade com que o mestrado
deve ser encarado. Por ter me dado total autonomia na definicdo do tema, num momento de
profunda angustia. Por me fazer perceber a importancia dos prazos. Pelas indmeras portas

que foram e continuam sendo abertas.

Aos professores do CEPEAD, que contribuiram de diversas formas. Em especial ao
Professor Doutor Alexandre Carrieri, pelo apoio em diversos momentos do mestrado, sem
nunca se preocupar em dedicar seu tempo as angustias alheias. Pela amizade e pelas
oportunidades de trabalho. Agradeco também aos funcionarios do CEPEAD e do CAD, por
sempre nos ajudarem a enfrentar a burocracia. Aos professores da Universidade Federal de
Vigosa pela formacdo que me possibilitaram. Em especial aos professores e grandes amigos

Afonso Lima e Rodrigo Gava, por tudo que representam e fizeram por mim.

Aos Professores Doutores Janete Lara de Oliveira Bertucci, Noel Torres Junior e Jodo
Mario Csillag, que gentilmente aceitaram compor a banca, mesmo sendo curto o prazo € a

data inoportuna.



As instituigdes que permitiram que essa dissertacdo fosse concluida. A todas as empresas
que abriram suas portas para me atender, em especial aos seus funciondrios, que a ética
académica nao permite citar. Ao CNPq pela bolsa, fundamental nessa jornada. A UFMG e

ao CEPEAD por toda estrutura e apoio. A UFV por permitir que o sonho se iniciasse.

Aos meus amigos de Cataguases, que souberam compreender minha auséncia nestes ultimos
dois anos, mas sem nunca duvidar do apreco que lhes dedico. Em especial, aos grandes
irmaos Janison e Ricardinho. Aos meus amigos de Vicosa, em especial ao Cleudson, Felipe,
Gabriel, Humberto, Jorge, Léo, Ricardo e Thiago, pelo interesse no andamento da
dissertacdo e pela convivéncia maravilhosa. Ao Guilherme, eterno parceiro, pela amizade e

constantes contribuicoes.

Aos meus novos e queridos amigos da turma do mestrado 2007. Pela seriedade com que
tudo foi encarado. Por compartilharem angustias, medos, mas também momentos
maravilhosos. Ao Big e Gusttavo pelas conversas, cervejas e grande amizade. Ao Fred pela
amizade e grande ajuda no estudo da logistica. A Rafaela pela amizade e convivéncia
comigo e com a Mariana. Ao Amon e a Renata pela nobreza com que encaram a vida a
académica e por me ajudarem com questdes tedricas de grande relevincia. Aos amigos da
financas — another level — Roébson, Bruno, Caésio e Renato, pelo bom humor e
companheirismo. Aos amigos da turma de 2008, em especial ao Alexandre, amigo de longa
data, Rafael, Daniel e Renata. Aos grandes amigos do doutorado, em especial, ao Elcemir,
Jessé e Alexandre Dias, por tudo. Ao Marcos Paulo, pela constante disponibilidade para

ajudar.

Aos amigos-irmaos da republica, Eder, Thiago e Weslem, que sem divida, fizeram com que
a estada em BH fosse imensamente mais prazerosa. Por constituirem aqui nossa familia, na
qual compartilhamos as dificuldades uns dos outros. Pelas discussdes e papos, cabecas ou

nao, no conforto do sofd. Lembrem-se sempre: nossa casa € um eterno albergue!



Para me conhecer melhor, leia-me sempre
hoje!



RESUMO

Esse trabalho visa compreender como a formacao de estratégias logisticas nas empresas se
relaciona com caracteristicas de suas estruturas organizacionais e com seus processos de
planejamento, uma vez que sio poucos os trabalhos dedicados ao estudo da logistica nesse
tipo de organizacdo. Para tal, foi realizado um estudo multicasos com abordagem
qualitativa junto a quatro empresas do APL Moveleiro de Uba-MG, no qual a amostra foi
selecionada por conveniéncia e acessibilidade. Com o uso de entrevistas em profundidade
e da andlise de conteido, buscou-se compreender a estrutura organizacional das empresas e
a forma com que as estratégias e o planejamento sdo desenvolvidos, particularmente no
que diz respeito a centralizacdo das decisdes em maior ou menor nivel. As entrevistas
permitiram também compreender a formacdo de estratégias logisticas a partir do
pensamento estratégico presente nas empresas estudadas. As andlises foram realizadas com
base no modelo tedrico de Gersick et al. (2003) que aborda a influéncia da participacdo da
familia na estrutura das empresas, sendo utilizados nesse estudo os eixos de
desenvolvimento da empresa e da propriedade. Por outro lado, a compreensdao das
estratégias logisticas teve como base o modelo proposto por Halley e Guilhon (1997), no
qual a percep¢do de aspectos logisticos internos e externos implica em estratégias
deliberadas, reativas ou adaptativas, e também indica a eficiéncia logistica baseada na
reducdo de custo, na organizagdo ou na criacao de valor. Esse trabalho abrange as fungdes
logisticas como compras, estoque, producdo e distribui¢do, considerando também a
transparéncia das informacdes e o desenvolvimento de parcerias como resultados de um
processo de criacdo de estratégia centralizada ou descentralizada. Os resultados mostram
que a descentralizacdo dos processos de tomada de decisdo estd inter-relacionada com a
presenca da familia, bem como com o desenvolvimento da empresa. Quanto ao processo
de desenvolvimento de estratégias, as empresas com menor presenca da familia na
geréncia apresentam planejamento formal e estratégias deliberadas, nas quais s@o
estabelecidos posicionamentos e metas de crescimento. Por outro lado, as empresas com
forte presenca familiar na geréncia, apresentam planejamento ndo formal e estratégias
reativas, principalmente em relacao a necessidade de lancar novos produtos. Quanto ao uso
da logistica como estratégia, verificou-se que esta ndo esta relacionada a formalizacdo do

planejamento, uma vez que em todas as empresas predomina o carater reativo da logistica.



Palavras-chave: estratégia logistica; formacao de estratégia; pequenas e médias empresas;

empresas familiares.



ABSTRACT

This work aims to understand the relationships between the development of logistics
strategies in the enterprises, its organizational structure characteristics and its planning
process, since to date few research endeavors were dedicated to study logistics in such kind of
organization. For this purposed objective, a multi-case study with a qualitative approach in
four enterprises belonging to the Uba-MG Furniture Cluster was conducted, which a sample
obtained by convenience and accessibility. Using deep-interviewing and content analysis, it
was the aim to comprehend the enterprises organizational structure as well as how strategies
and plans are developed in such structures, specifically related with decision centralizations in
a higher or lower level. Interviews also provided support to understand the development of the
logistical strategy based on the overall strategy thinking of the organizations participating on
this study. The analysis were based on the Gersick et al. (2003) theoretical model that
approaches the influence of the family’s participation on the enterprises structures, wherever
it was used for this study the enterprises and property development basis. By other hand, the
comprehension about logistics strategies was based on the model proposed by Halley and
Guilhon (1997), in which the perception about internal and external logistics aspects results to
deliberated, reactive or adaptive strategies, moreover it indicates the logistic efficiency based
on cost reduction, organization or value creation. This work embraces the logistics functions
as purchasing, inventory, production and distribution, also considering the information
disclosure and the development of partnerships as result of either a strategy creation process
centralized or decentralized. The findings show evidences that decentralization of decision-
making process is related with the family presence, likewise with the enterprises
development. Concerning to the strategy development process, enterprises with a low
presence of family membership management shows formal planning and deliberated
strategies, in which strategic position and growth targets are established. Otherwise,
enterprises with a strong family presence in management shows non-formal planning and
reactive strategies, mainly related the necessity of introduce new products. Concerning to use
of logistic as strategy, it was possible to verify that logistic is not related with aspects of a

formal or informal planning, in such wise as to all companies show a reactive role for logistic.

Key-words: logistical strategy; strategy formation; small and medium-size enterprises; family

business
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1. INTRODUCAO

A competicdo entre organizacdes tem aumentado a necessidade de desenvolvimento e
implementacdo de formas alternativas de diferenciagdo. Neste contexto, a logistica tem
fornecido potenciais fontes de diferenciacdo nos processos empresariais. A logistica apresenta
um escopo estratégico, fundamentalmente pela possibilidade de se agregar servicos
(BALLOU, 2006). Nesse sentido, o cardter estratégico incorpora, além da idéia da logistica
como ultima fronteira de reducdo de custo ja consolidada, o potencial gerador da
diferenciacdo de tempo e de espaco em direcdo a formacdo de cadeias de negdcios

gerenciadas (PAGH e COOPER, 1998).

As mudancas no cendrio competitivo atribuem a logistica uma posi¢ao estratégica porque as
atividades produtivas se fragmentam e um numero maior de empresas se ocupam dessas
atividades em cadeia. Para Christopher (2007), a importancia da cadeia se acentua,
particularmente, quando as empresas participantes agregam valor em etapas diversas. Dentre
os beneficios, vale ressaltar a selecdo de suprimentos a serem utilizados e seus fornecedores, a
otimizacdo de estruturas de distribui¢do, a aproximacgdo ao consumidor final e o uso de

parcerias junto aos elos da cadeia (GUEDES, SAW e WALLER, 1995).

Esta atuacdo em cadeia exige, dentre alguns pressupostos, a atuagdo firmada com base em
parcerias € o compartilhamento de informacdes. Assim, torna-se possivel o planejamento
conjunto a partir de previsoes fornecidas pelos parceiros, bem como a melhoria continua e o
desenvolvimento de novos produtos. Para isso, é necessdria também a organizacdo interna das
empresas, permitindo o alinhamento de fungdes logisticas como compras, estoque, produgado e

distribuicao, todas ancoras em sistemas de informagao (SI) que subsidia a integracdo logistica.

A sincronizacdo e convergéncia das atividades intra e inter-organizacionais permitem a
formacdo de uma cadeia competitiva. Para Mentzer et al. (2001), a orientacio para cadeia de
suprimentos se diferencia das transagdes convencionais — vendedor e comprador — justamente
por ir além de um conjunto de partes fragmentadas, com foco em suas préprias atividades,

ampliando o escopo para acdes conjuntas e coordenadas com objetivos convergentes.
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1.1. Problema de Pesquisa

A logistica integrada se constitui em um diferencial para empresas que operam em cadeias de
suprimentos, particularmente pela necessidade de alinhamento com parceiros e a possibilidade
de agregar valor no tempo e no espago. Dessa forma, o cendrio competitivo e o papel e lugar
da logistica denotam seu sentido estratégico, particularmente por convergir com a tendéncia
de desverticalizacao das cadeias, fato este que desloca atividades cada vez mais especificas a

um nimero maior de empresas.

Esta tendéncia de desverticalizacdo das cadeias requer a integracdo das atividades logistica.
Esta integracdo, por sua vez, torna-se possivel quando hd um compartilhamento de
informacdes entre as atividades internas, e com parceiros da cadeia. A complexidade na
gestdo da cadeia se intensifica na medida em que o compartilhamento de informacdes
pressupde uma mudanca de uma geréncia centralizada, em que as informagdes sao tidas como
sigilosas, para uma geréncia de informagdes compartilhadas e estratégias congruentes,
ampliando seu escopo a toda a cadeia. Dessa forma, as caracteristicas organizacionais e os
processos de elaboracdo de estratégia se tornam passiveis de configurar o cardter estratégico

da logistica.

Para Gélinas e Bigras (2004), a falta de transparéncia no fluxo de informagdes gera
inconsisténcia na tomada de decisdes, dificuldade de se exercer um controle geral sobre o
desempenho e a dificuldade de se usar estratégias competitivas. Estes elementos se tornam
ainda mais criticos quando em conjunto com o cardter informal atribuido a formacdo de
estratégias, uma vez que a logistica integrada € dependente de um alinhamento com

planejamentos formalizados e estratégias deliberadas.

Elementos relacionados a tendéncia de centralizacdo das decisdes também podem estar
relacionados ao cardter estratégico da logistica. Nonino e Panizzolo (2007) ressaltam que
grande parte das orientacdes para atividade logisticas tem origem na formacao cognitiva dos
empreendedores. Devido ao aspecto centralizador da tomada de decisdes nas empresas, tanto
o alinhamento entre as fun¢des quanto o compartilhamento de informagdes com os elos da
cadeia ficam comprometidos, particularmente quando o pensamento de parceria ndo esta

presente nas transagdes. Dessa forma, ha que se considerar a relagdo da estratégia logistica
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ndo apenas com o planejamento da empresa, mas também a partir da estrutura organizacional

geradora de decisOes mais ou menos centralizadas.

Para Christopher (2007), sdo justamente as estruturas organizacionais mais rigidas que
representam os principais obstaculos a dinamica presente nas cadeias, de forma que ndo haja
um reconhecimento da necessidade de mudancgas para se obter vantagens competitivas que o

gerenciamento logistico integrado pode proporcionar.

Por considerar que as estratégias logisticas dependem, em parte, do resultado de uma inter-
relacdo que envolve a estrutura organizacional — particularmente o nivel de centralizacdo na
tomada de decisdes — e o pensamento estratégico, o que se questiona aqui é como a formagcdo
de estratégias logisticas nas empresas se relaciona com caracteristicas de suas estruturas

organizacionais e com seus processos de planejamento?

Neste estudo a inter-relacdo sugerida se constrdi a partir de uma estrutura organizacional em
consondncia com o pensamento estratégico. Como configuragdo das estruturas
organizacionais recorre-se ao cardter de empresa familiar que as empresas — particularmente
as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) — podem apresentar, sendo as decisdes centradas em
maior ou menor grau no proprietario e/ou fundador da empresa, ou em seus sucessores.
Quanto ao pensamento estratégico, recorre-se ao que hd de subjacente no desenvolvimento
das estratégias, principalmente o cardter emergente, deliberado ou reativo nestas

organizagoes.

Embora seja inquestiondvel a importancia da logistica para PMEs, vale destacar o baixo
namero de trabalhos que se dedicam a pesquisar estratégias logisticas nestas organizacoes.
Dessa forma, grande parte do conhecimento gerado fica descontextualizado, impossibilitando

também mudancas especificas que possam proporcionar melhorias.

1.2. Objetivo

O objetivo geral é compreender a inter-relagcdo entre a formagdo de estratégias logisticas nas
empresas com as caracteristicas de suas estruturas organizacionais e com seus processos de

planejamento.
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Dentre os objetivos especificos destacam-se:

- compreender a formagao das estruturas organizacionais nas empresas estudadas;

- compreender a inter-relacdo entre o cardter de empresa familiar e a centralizacdo das

decisoes;

- compreender os elementos subjacentes ao planejamento estratégico (formalizado ou nao);

- compreender a formagdo de estratégias logisticas nas empresas estudadas e;

- compreender as implicacdes do planejamento estratégico nas estratégias logisticas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O arcabouco tedrico utilizado neste trabalho se divide em dois elementos. O primeiro diz
respeito a constitui¢do das estruturas organizacionais e a relacdo com os processos de
planejamento. Este exercicio tedrico aqui empreendido adota algumas particularidades que se
fazem indispensaveis. A primeira delas € resgatar as caracteristicas organizacionais de PME:s,
uma vez que estas sdo pouco consideradas em trabalhos da drea, e trazem em seu bojo
diferentes nuances da relag@o entre estrutura organizacional e formagao de estratégias, sendo
particular, a ligacdo do processo de planejamento a centralizacdo das decisdes em PMEs,

quase sempre orientadas pelo fundador e/ou proprietério.

Devido a esta recorrente referéncia nos trabalhos, opta-se aqui, também, por uma segunda
particularidade. Esta aborda caracteristicas da estrutura organizacional em empresas
familiares, uma vez que € a presenca da familia a realidade em grande parte das empresas,
sendo estas pequenas, médias, ou grandes, bem como da tendéncia em centralizacdo ou
manutencdo do poder na tomada de decisdes. O outro elemento tedrico desse trabalho busca
resgatar o cardter estratégico da logistica, particularmente, se observadas as vantagens da
logistica integrada e da formacao de parcerias. Em seguida, resgata-se aqui, as contribuicdes
dos poucos estudos que tiveram como objetivo compreender a logistica em PMEs e suas

particularidades, reforcando o caréter de alinhamento tedrico que subsidia as andlises.

2.1 Formacio de Estratégias Globais

A gestdo estratégica tem se tornado cada vez mais um imperativo para a competitividade no
longo prazo. Muitos estudos se dedicam a compreender a formacgdo de estratégias, sendo
vastas as correntes tedricas e epistemoldgicas (CLEGG, CARTER e KORNBERGER, 2004).
Gill (2006) ressalta que as influéncias no processo de formagdo das estratégias sdo historicas e
contextuais. Para Wit e Meyer (2003, cit em Ates et al., 2008) as organizacdes desenvolvem
tracos distintos no processo de formagao das estratégias porque elas se diferem assim como o

contexto em que estdo inseridas.

'WIT, B. D.; MEYER, R. Strategy: process, content, context. 3 ed. Thomson Business Press, 2003.
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Ates et al. (2008) simplificam o conceito de estratégia em como sairmos de onde estamos e
chegarmos onde queremos. Embora reconhecam que grande parte das abordagens de
estratégia percorra quatro estagios basicos — formulacao, implementacdo, controle e revisao —
os autores ressaltam que mais que uma série de atividades seqiienciais, as estratégias sao

formadas por atividades interativas.

Remetendo a interatividade ao contexto das PMEs, Ates et al. (2008) destacam que o sucesso
destas empresas quase sempre recai sobre os créditos e habilidades pessoais do proprietario,
ao invés de processos de gestdo cldssicos. As aberturas para novas perspectivas de estratégias
ganharam corpo, principalmente, no trabalho de Mintzberg et al. (2000), no qual os autores
sistematizam dez escolas do pensamento estratégico de natureza prescritiva, deliberada —
escolas do desing, do planejamento e do posicionamento — e de natureza descritiva —
empreendedora, cognitiva, aprendizado, poder, cultural e ambiental. J4 a escola de
configuracdo, reflete a formacdo da estratégia conforme o ciclo de vida da empresa,
agrupando elementos distintos que ndo permitem sua classificagio em deliberada ou

descritiva.

Conforme ja destacado por Ates et al. (2008), as estratégias deliberadas t€ém seus pilares nos
quatro estdgios — formulacao, implementacdo, controle e revisdo — em que a base € o conjunto
de fins e metas, que as organizagdes devam ter para alcancar um objetivo deliberado. As
metas e os fins devem ter origem na andlise de forcas e fraquezas da organizacdo frente as
oportunidades e ameacgas que o ambiente oferece, numa sintese da difundida matriz SWOT
(strengths, weaknesses, opportunities e threats), fortemente empregada em estratégias

deliberadas (GABRICH e CASTRO, 2008).

Ap0s a definicdo de metas, tem-se a implementagdo das estratégias, na qual o planejamento é
escalonado em estdgios de curto, médio e longo prazo. Neste prisma, a hierarquia existente
entre niveis como o estratégico, o tatico e o operacional se justifica na inten¢do de coordenar
atividades da organizacio a fim de garantir que os objetivos sejam alcancados
(MINTZBERG, 2004). Porter (1996) argumenta que as decisdes da organizacdo determinam e
revelam seus objetivos, propdsitos € metas, que invariavelmente devem ser seguidos por
planos e politicas condizentes. Apds a implementagdo, os resultados sdo observados e
comparados ao planejado, de forma que as distor¢cdes possam ser corrigidas, bem como os

ajustes necessarios em funcio de possiveis mudancas ambientais.
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Além das estratégias deliberadas, outra tipologia bastante difundida sdo as estratégias
emergentes. O termo emergente foi originalmente introduzido por Mintzberg na década de 70
e tem como significado uma estratégia nao planejada (MARIOTTO, 2003). As estratégias
emergentes se apresentam sobre vdrios aspectos. Uma das possibilidades € a superaciao das
divisdes hierdrquicas em que a cupula planeja e o nivel operacional executa. Essa superagdo
se d4 ao ponto em que a alta direcdo fomenta iniciativas dos niveis hierdrquicos mais baixos
da organizacdo a sugerirem objetivos estratégicos. Segundo Mariotto (2003), este tipo de

pratica € tipicamente empregado em desenvolvimento de novos projetos e produtos.

Assim como a suplantagdo da divis@o hierarquica na definicao de estratégias, a emergéncia
também pode decorrer de um processo cognitivo. Neste processo, ao invés da formacdo de
estratégias a partir de intencdes prévias — estratégia deliberada — as intengdes passam a surgir
a medida que a organizacdo age (MARIOTTO, 2003). Dessa forma, objetivos e metas se

desvelam no dia-a-dia da organizag¢ao, construidos a partir de um processo cognitivo.

Esta ultima perspectiva de estratégia emergente converge com a visdo de vdrios autores
(Gélinas e Bigras, 2004; Hewitt-Dundas e Roper, 2001; Ates et al., 2008) sobre o
desenvolvimento de estratégias em PMEs, em que a visdo do empreendedor e sua experiéncia
influenciam sobremaneira as atividades da empresa que, mesmo ndo contando com um
planejamento deliberado, legitima suas acdes pela capacidade de reagir com base nas

experiéncias passadas.

2.2. Aspectos da Empresa Familiar

Estudar a constitui¢do de empresas familiares auxilia compreender, em parte, a construgdo das
dindmicas organizacionais das empresas, particularmente devido a presenca dos fundadores
ou sucessores no processo decisério. Embora ndo exista uma defini¢do conceitual do que seja
empresa familiar, € possivel verificar a convergéncia dos nucleos familia e empresa na

definicdo de varios autores.

Segundo Bernhoeft (1989, p.33), a empresa familiar caracteriza-se por ter sua origem e
histéria vinculadas a familia. Silva, Fischer e Davel (1999, p.5) estabelecem diretrizes para

uma empresa se caracterizar como familiar, sendo que:
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“a organizacdo deve reunir simultaneamente as seguintes
caracteristicas: i) a familia deve possuir propriedade sobre a
empresa, podendo assumir propriedade total, propriedade
majoritdria ou controle minoritdrio, ii) a familia deve influenciar nas
diretrizes da gestdo estratégica da empresa; iii) os valores da
empresa sdo influenciados ou identificados com a familia; iv) a

familia determina o processo sucessorio da empresa’.

Lodi (1998) ressalta que a empresa familiar se caracteriza por uma sucessdo que esteja ligada
ao fator hereditdrio e a valores institucionais, os quais o sobrenome ou a figura do fundador
sao fatores de identificacio (BORGES, LIMA e CARVALHO, 2008). Bertucci, Pimentel e
Campos (2008) asseveram que os principais desafios das empresas familiares estdo
relacionados ao tempo, uma vez que o crescimento da empresa ocorre em paralelo ao aumento

da familia, concorrendo também com as mudancgas nas estruturas de poder.

Devido a importancia da varidvel tempo, Gersick et al. (2003) inserem esta varidvel no
modelo originalmente proposto por Tagiuri e Davis (1985), que ja diferenciava empresa de
propriedade, compondo trés subsistemas: familia, a gestdo da empresa e a propriedade,

constituindo o modelo de trés circulos (Figura 1).

2
Propriedade

4 5
G
1 3
E i Gestao [
sisiinfolsiaia 7 Empresa

Figura 1: Modelo dos trés circulos da empresa familiar
Fonte: Gersick et al., 2003, p. 6.
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De acordo com Gersick et al. (2003), este modelo descreve os trés subsistemas de maneira
independente, mas superpostos. Dessa forma, qualquer membro da familia pode ser alocado
em um dos sete setores formados pelos circulos superpostos. No mesmo esquema, um
individuo fard parte apenas de uma conexao caso esteja externo ao sistema — circulos 1, 2 ou
3. As sobreposicoes 4, 5 e 7 se caracterizam por situarem os individuos que estdo presentes
em dois eixos, e a sobreposicao 6, caracteriza-se por agrupar individuos que estdo presentes

na gestdo da empresa, na familia e na propriedade.

Para Gersick et al. (2003), o modelo criado por Tagiuri e Davis (1985), embora valioso,
representa um quadro que pode servir de base para uma andlise de horizonte temporal
definido, portanto, relativamente estdtica. Devido ao fato de grande parte dos dilemas das
empresas ser enfrentado com as transicoes, Gersick et al. (2003) inseriram a varidvel tempo

no modelo.

Segundo os autores, a passagem do tempo traz consigo as mudangas na organizacdo, na
familia e na distribui¢do da propriedade. No caso da organizacdo, as geréncias se alternam e
com elas, as mutacdes na forma de pensar o negdcio. Na familia os casamentos e os filhos
modificam a dindmica familiar. Na propriedade, as sucessdes modificam o controle sobre a
empresa, sendo comum a fragmentagdo da participacdo de cada membro. Para Gersick et al.
(2003), as transicoes de fronteiras, como a da familia para a empresa, é de suma importancia.
Também, a passagem da propriedade para novas pessoas, particularmente filhos e netos.
Dessa forma, todos estes panoramas s6 podem ser analisados a partir do emprego da varidvel

tempo.

2.2.1 A Dimensao de Desenvolvimento da Propriedade

A descricdo de Gersick et al. (2003, p. 17) a respeito da dimensao da propriedade ressaltam
que ‘“as diferentes formas de propriedade familiar resultam em diferencas fundamentais em
todos os aspectos da empresa familiar”’. De acordo com os autores, existem gamas diferentes
de estruturas de propriedade, sendo algumas de propriedade de uma sé pessoa, outras de um

casal, ou de sdcios sem relagcdo de parentesco.

Embora ressalte que ha complexidade muito além do modelo de propriedade, como € o caso

de organizacdes com propriedade de acionistas, Gersick et al. (2003) sintetizam no eixo da
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propriedade em trés estdgios: empresas com proprietirio-controlador, sociedade entre irmaos

e consoércio de primos (Figura 2).

Proprietario-controlador Sociedade entre irmaos Consorcio de Primos

] ] ]

Figura 2: Eixo da Propriedade
Fonte: Gersick et al., 2003, p. 19.

Esta dimensdo sugere o inicio das atividades empresarias centrado no proprietario-
controlador. Nessa fase é comum a centralizacio de poder no proprietdrio-controlador,
cabendo as demais func¢des gerenciais a membros da familia que sejam confidveis, geralmente
filhos. Com o decorrer do tempo, deflagram-se a sociedade entre irmdos, em que o principal
desafio € manter uma sociedade adequada aos membros da familia. J4 o consércio de primos,
¢ alcancado em trés geragdes. Devido ao distanciamento familiar, o principal desafio é
administrar as relagdes familiares e da empresa. Embora linear, os autores ressaltam que
muitas empresas nao seguem esta seqii€ncia, como por exemplo, a sucessdo da empresa por

um filho dnico.

2.2.2 A dimensao de Desenvolvimento da Familia

A dimensdo do desenvolvimento familiar capta as mudancas estruturais na familia por meio
de casamentos, paternidade, relacionamento entre irmaos, inser¢do de cunhados, sogros e
outros. Gersick et al. (2003) dividem o eixo da propriedade da familia em quatro estdgios,
sendo eles: a jovem familia empresdria, a entrada na empresa, o trabalho conjunto e a

passagem do bastao (Figura 3).

Jovem familia Entrada na Trabalho Passagem do
empresaria empresa conjunto bastao

] T ] ]

Figura 3: Eixo da Familia
Fonte: Gersick et al., 2003, p. 21.
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O primeiro estdgio caracteriza-se por ser um periodo de intensa atividade, em que as decisoes
sobre parceria conjugal que possa suportar o papel de proprietdrio-gerente e sobre ter ou nao
filhos sdao tomadas. Ja a entrada na empresa ocorre entre 10 e 15 anos apds o primeiro
estagio. Nessa fase, hd a preocupagdo da familia em promover a saida da infancia e a entrada
na fase adulta, e as acdes se direcionam para o planejamento da carreira da geracdo de jovens
adultos, considerando decisdes como entrar ou ndo na empresa; trabalho em transi¢des como
casal e irmdos e; defini¢cdo de papéis em uma familia que conta com pais idosos e os filhos

que se preparam para constituirem suas proprias familias (GERSICK et al., 2003).

O terceiro estdgio é o de trabalhos conjuntos, em que a principal dificuldade decorre de
administrar o trabalho e a relacdo de pais, irmao, cunhados, primos e outros. De acordo com

os autores, ¢ nesta fase o principal teste de capacidade de sustentabilidade do sistema

empresa-familia.

Por fim, o estdgio da passagem de bastdo, em que a principal preocupagdo € a transi¢ao na
empresa. Estas escolhas respingam na familia, uma vez que sdo enfrentados dilemas como
partilhar ou passar o controle para uma geracao mais nova. Além, as insercdes de individuos
como primos, cunhados e outros, podem suscitar questionamentos acerca da manutencao

hereditdria na dire¢do da empresa.

2.2.3 A dimensao de Desenvolvimento da Empresa

A terceira e dltima dimensao trabalhada por Gersick ef al. (2003) é o desenvolvimento da
empresa. Essa dimensdao divide-se em trés estdgios: inicio, expansdo-formalizacdo e
maturidade. Para os autores, o estigio da maturidade tem sido negligenciado por muitos

autores que estudam organizagdes familiares (Figura 4).

Inicio Expansao-formalizacao Maturidade

] ] ]

Figura 4: Eixo da Empresa
Fonte: Gersick et al., 2003, p. 25.
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Os estdgios sao demarcados conforme o crescimento, maturidade de produtos, capitalizagcdo e
endividamento, desenvolvimento de executivos ndo-familiares e internacionalizacdo. O inicio
do primeiro estdgio € caracterizado pela fundagdo da empresa e os primeiros anos, época em
que a sobrevivéncia do negdcio € o principal desafio. Neste estdgio, € tendéncia as decisdes

estarem fortemente centradas no fundador.

O segundo estdgio — expansdo-formalizagdo — inicia-se quando as empresas comegam a se
estabelecerem no mercado, desenvolvendo atividades rotineiras que possam ser respaldadas
em sistemas de previsdes. Neste estdgio as mudangas organizacionais sdo intensas, de forma
que as empresas busquem moldar a curva de crescimento e consolidar sua estrutura emergente
a fim de garantir uma sucessdo mais suave. Nesta fase, ressaltam Gersick et al. (2003), as
empresas provam conseqii€éncias positivas e negativas do crescimento, como aumento de

oportunidades e de tensdes provenientes do fato de a expansdo ser superior a infra-estrutura.

Por fim, tem-se o estdgio de maturidade. Nesse estdgio, a expansdao de seu mercado fica
estagnada, obrigando as empresas a travarem batalhas em mercados cada vez menos
lucrativos. Nessa fase, as operacdes sdo fortemente rotineiras e as expectativas de crescimento
modestas, mesmo com operagdes de grande eficiéncia. De acordo com os autores, o grande
desafio de empresas nessa fase € a renovacgdo e reciclagem, de forma a evitar o declinio da

empresa.

2.2.4 A Combinacao dos Trés Eixos e o0 Desenvolvimento de Estratégias

A combinacdo dos trés eixos — propriedade, familia e empresa — € fundamental para o
desenvolvimento de empresas familiares, a fim de que uma evolucdo desproporcional em um
dos eixos ndo permita, por exemplo, a estrutura de propriedade acompanhar o

desenvolvimento da empresa (GERSICK et al., 2003).

Ward (2003) sentencia que para que este desenvolvimento ocorra de maneira harmonica, é
necessdrio estabelecer estratégias que reduzam as chances de ruidos nas empresas familiares.
Dentre os fatores que demandam estas estratégias, o autor destaca a necessidade de redugdo
relativa da participacdo familiar na empresa, uma vez que esta cresce em menor propor¢ao

que aquela; a necessidade de os gestores seguirem um planejamento estratégico, com base em
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posicionamento, produtos e mercados e; a restauracdo da lideranca a partir da transi¢do do

proprietario-fundador.

2.3 O Carater Estratégico da Logistica

Em um cendrio da crescente competicio e de novas estruturas de transacdo inter-
organizacionais subsidiadas pela relacdo na cadeia de suprimentos, a logistica tende a se
configurar como elemento critico devido a sua importancia para o gerenciamento da cadeia de
suprimentos (FULLER, O’CONNOR e RAWLINSON, 1993). A importancia da logistica
também se fortalece na medida em que a padronizacdo de ofertas e o aumento da facilidade de
acesso a novas tecnologias colocam em questionamento as diferenciacdes por produto,
promo¢do e preco, uma vez que estas podem representar vantagens competitivas nao
sustentdveis. Neste caso, o desenvolvimento de servigos — dentre os quais se destacam os de
logistica — poderiam nortear a busca por vantagens competitivas (BOWERSOX, MENTZER e
SPEH, 1995).

Componentes tipicos de um sistema logistico, tais como servi¢os ao cliente, previsdo de
vendas, comunicacdo de distribui¢c@o, controle de estoque, manuseio de materiais e pedidos,
dentre outros, podem representar vantagens competitivas as empresas, fundamentalmente se
ancorados na troca de informacdes confidveis entre os elos da cadeia (BOWERSOX, CLOSS,
e DRAYER, 2005). Em complemento, vantagem agregada pela logistica se fortalece na
medida em que incorpora também atividades como gerenciamento de clientes de alta
demanda, habilidade financeira para tomar decisdes, utilizar formas distintas na compra de

produtos e servicos (BOWERSOX, CLOSS, e STANK, 2000).

Este contexto é caracteristico pelo que Ballou (2006) assevera ser uma transi¢do da area de
logistica — especificamente a distribui¢do fisica — como ultima fronteira de redugdo de custo
(DRUCKER, 1962)* para uma drea que agrega valor ao servico prestado ao cliente,
impactando as vendas e, conseqiientemente, os lucros (HESKETT, 1971). Para Ballou (2006)
e Heskett (1971), o desafio presente na referida transicdo seria mensurar os impactos que a
concepcdo da logistica ‘além redugdo de custos’ teria nas vendas e nos lucros. Dessa forma,

evidenciam-se aspectos de servicos ao consumidor, compreendidos desde a compra de

2 DRUCKER, P. F. The economy’s dark continent. Fortune, April, p. 265-270, 1962.
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matérias-primas até o pods-venda junto aos clientes, incorporando também servigos de

terceiros (RUTNER e LANGLEY JR., 2000).

Stock e Lambert® (1987, cit. em Rutner e Langley Jr., 2000) sugerem que uma parcela
considerdvel do valor agregado pelos servigos estd na disponibilidade do produto no tempo e
lugar certos. De maneira mais enfatica, Ballou (2006) afirma que o fator mais importante do
servico logistico é a velocidade de entrega. Em acréscimo, Porter (1991) destaca a
importancia de elementos centrais como a logistica de suprimentos, operacgdes, logistica de

distribuicao, vendas e servigcos agregados, sendo misteres para a andlise de cadeia de valor.

E factivel considerar que hd uma relacio positiva entre niveis de servicos agregados e niveis
de venda. Considerando a importancia do valor agregado pelos servicos da logistica, Ballou
(2006) ressalta que estes sdo preponderantes na mente dos clientes, determinando

sobremaneira o volume de vendas quando mudangas nos servigos logisticos sao efetuadas.

Guedes, Saw e Waller (1995) incorporam ao leque de valores agregados pela logistica,
questdes a respeito da selecdo de suprimentos a serem utilizados e seus fornecedores, ou em
relacdo ao impacto da ado¢@o de uma determinada estrutura de suprimentos. O que se verifica
¢ a ampliacdo do escopo da logistica para cadeia de suprimentos (COOPER, LAMBERT e
PAGH, 1997).

Para Cooper, Lambert e Pagh (1997), o conceito de Supply Chain Management (SCM) ou
Gestao de Cadeias de Suprimentos (GCS) incorpora a integragdo entre operacdes na cadeia,
portanto, indo além da logistica. Segundo os autores, o escopo da SCM pode ser definido em
termos de nimero de empresas envolvidas, bem como pelas suas atividades e fungdes, sendo
preponderante a integracdo entre estas. Torna-se necessdrio, entdo, a selecdo de segmentos e
parceiros na cadeia que possam ser estrategicamente fundamentais para o alcance dos
objetivos. Ha que se ressaltar que, embora o conceito de SCM seja contemporaneo, Harland
(1996) afirma que este remonta a existéncia de formas alternativas para a integragdo vertical —
expostas por Marshal* (1923) e Coase’ (1937) — a fim de que os resultados sejam

maximizados a partir da integracdo de atividades executadas por empresas diversas.

3 STOCK, J. R.; LAMBERT, D. M. Strategic Logistics Management, 2* ed., Homewood: Irwin Publiching,
1987.
4 MARSHAL, A. Industry and Trade. London: Macmillan, 1923.
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O caréter estratégico da SCM pode ser visto em diversas nuances. Cooper, Lambert e Pagh
(1997) colocam que a integrag@o entre processos e empresas, dentro da cadeia, pode gerar o
desenvolvimento de novos produtos. O contrdrio também parece ser verdadeiro, uma vez que
Fisher (1997) destaca que a formacao da cadeia deve-se muito ao formato das ofertas de uma

determinada empresa.

Estas ofertas podem assumir cardter inovador ou funcional. No primeiro caso, hd certa
imprecisdao na demanda por se tratar de uma novidade, e o ciclo de vida tende a ser curto
devido a suscetibilidade a imita¢des do produto — perdendo entdo o cardter inovador. Ja para
os produtos funcionais, a demanda apresenta-se estavel e os ciclos de vida sdao longos. A
instabilidade na demanda e o curto ciclo de vida dos produtos inovadores fazem com que para
estes seja necessario priorizar a responsividade na cadeia, além de aspectos de interagdo com
o mercado. J& produtos funcionais, deslocam o foco para o fluxo de informag¢des dentro da

cadeia, bem como para a efici€ncia da distribuicao fisica (FISHER, 1997).

Além de possibilitar alinhamentos que potencializam desenvolvimento de novos produtos,
fundamentalmente o cardter estratégico da SCM se faz presente por potencializar elos
integrados e coordenados via processos logisticos (MENTZER et al., 2001), uma vez que
incorpora o planejamento e a gestdo de todas as atividades logisticas. Nesse contexto, a SCM
cria vinculos e coordena processos de outras organizacdes da cadeia, desde os fornecedores

até o cliente final (CHRISTOPHER, 2007; COOPER, LAMBERT e PAGH, 1997).

Para Christopher (2007), o novo formato dos relacionamentos na cadeia sustentado pela
logistica pode ser uma importante fonte de vantagem competitiva que, para o autor, pode se
basear em valor ou em custo, ou preferencialmente, em ambos de forma combinada. As
vantagens de custo sdo baseadas em um menor custo total das atividades geralmente obtido,
ndo por ganhos de escala, mas pela logistica e pelo gerenciamento da cadeia. O custo total
incorpora aqui todas as exigéncias logisticas. Neste caso, as tentativas de minimizar custos
funcionais (e.g. transportes) sdo analisadas em conjunto com o0s trade-offs, uma vez que 0s
custos se relacionam e a reducdo em um custo funcional impacta o aumento em outro

(BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2007).

5 COASE, R. H. The Nature of Firm. Economica, v, 5, 1937.
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Ja as vantagens de valor, sdo obtidas por uma maior aproximag¢do dos consumidores e atuagao
em segmentos de valor. Em ambas as vantagens, a logistica desempenha um papel
fundamental, uma vez que os custos logisticos sao significativos, e as vantagens com base no

valor tém se concentrado cada vez mais nos servicos, com clientes buscando confiabilidade e

responsividade (CHRISTOPHER, 2007).

Embora Christopher (2007) ressalte ndo apenas a possibilidade de combinar vantagens
competitivas de custo e valor, mas também a possivel contribui¢do da logistica, outros autores
destacam a importancia de um alinhamento estratégico na cadeia mais uniforme para
diferenciagdo. Para Porter (1996), a estratégia competitiva consiste em escolher
deliberadamente um conjunto de atividades integradas para fornecer uma combinagdo Unica

de valor.

O pensamento de Porter ressoa também em Chopra e Meindl (2003), para os quais o
alinhamento estratégico pressupde estratégias na cadeia de suprimentos. O deslocamento da
competi¢do entre empresas para competicao entre cadeias faz com que cada uma apresente
suas estratégias, geralmente baseada na responsividade e na eficiéncia como definidor do
posicionamento estratégico, ou no equilibrio entre estes dois fatores em todas as atividades
logisticas na cadeia, uma vez que € pressuposto o alinhamento entre os elos (CHOPRA e

MEINDL, 2003; FISCHER, 1997).

Para os autores, o alinhamento estratégico baseado na responsividade requer da cadeia de
suprimento respostas a elevadas demandas, atendimento em lead times curtos, manejo de uma
grande variedade de produtos, produtos inovadores, atendimento a um nivel de servico
elevado, selecionar fornecedores com base na velocidade, flexibilidade e qualidade, e contar
com meios de transporte responsivos. J4 o alinhamento estratégico com base na eficiéncia
requer da cadeia o foco em suprir a demanda com o menor custo, maximizar o desempenho
com custo minimo por produto, minimizar estoques para reduzir custos, selecionar

fornecedores com base em custo e qualidade, e contar com meios de transporte mais baratos.

Dessa forma, as estratégias competitivas adotadas pelas empresas devem estar alinhadas com

as estratégias dentro da cadeia de suprimento, uma vez que a integragdo de processos inter e
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intra-organizacionais sdo fundamentais para a competi¢do entre cadeias, a fim de garantir a

coeréncia das estratégias escolhidas (CHOPRA e MEINDL, 2003).

Ainda com base na consolidag@o de estratégias, neste caso as logisticas, aspectos intrinsecos e
extrinsecos ao negdcio permitem a diferenciacdo para cada empresa. A partir de elementos
como a caracteristica de demanda, produto e processo, além da relevancia dos estoques e do
fluxo de produtos, Pagh e Cooper (1998) analisam decisdes estratégicas relativas a tempo e
espaco. Quanto ao tempo, a decisao € discutida em relagcdo a politica de produgao, podendo
ser para estoque (antecipagdo) ou contra-pedido (postergagdo). J4 em relacdo ao espago, a
decisdo se refere a politica de distribuicdo, em que o estoque pode ser centralizado

(postergacao) ou descentralizado (descentralizacdo).

A decisao relativa a politica de producdo envolve caracteristicas do produto, da operacdo e da
demanda, como grau de envolvimento do cliente com as operacdes, volume de produgdo,
duracdo do ciclo de vida do produto, tempo de entrega exigido pelo cliente e coeficiente de
variacdo nas vendas. Quando o contato do cliente com as operacdes € forte, tipicos de
produtos personalizados, hd uma tendéncia de se produzir contra-pedido. Em casos em que o
volume de producdo é elevado, a opcdo de se produzir para estoque € recomendivel,
principalmente se observados os ganhos de escala. Para curto tempo de entrega, a escolha
recairia sob a produgao para estoque. Produtos que apresentam curto ciclo de vida demandam
producdo contra-pedido, de forma que se reduza o nivel de estoques. J4& em relacdo ao
coeficiente de variagdo das vendas, quanto mais elevado mais € a tendéncia de se produzir

contra-pedido, a fim de evitar também um nivel de estoque elevado (WANKE, 2004).

Quanto as decisoes relativas a distribui¢ao fisica dos produtos, ou seja, decisdes que agregam
valor no espago, sdo relevantes caracteristicas como densidade dos custos, giro dos estoques,
coeficiente de variacdo das vendas e tempo de entrega. De maneira geral, ressalta Wanke
(2004), pode-se afirmar que quanto menor a densidade de custos, maior € a tendéncia de
descentralizacdo dos estoques. Neste caso, o custo fixo do transporte seria diluido em um
nimero pequeno de unidades transportadas, que implicaria entdo, a necessidade de se reduzir
custos de transporte. No que diz respeito ao giro do estoque, quanto mais elevado, maior € a
tendéncia em se descentralizar os estoques, dado o baixo risco de obsolescéncia dos produtos.
Esta mesma obsolescéncia serve de base para as decisdes com base no coeficiente de variagao

das vendas, de forma que, quanto maior o coeficiente, maior € a tendéncia em se centralizar
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estoques. Por fim, o tempo de entrega exigido pelo cliente, para o qual quanto menor for,
maior € a tendéncia em se descentralizar os estoques a fim de se evitar os possiveis atrasos na

entrega.

Todas estas decisdes sd@o permeadas por fatores intra-organizacionais e inter-organizacionais,
em que sdo necessarios o alinhamento de atividades e o fluxo continuo de informagdes.
Devido a importancia da integra¢do de atividades na cadeia, Cooper, Lambert e Pagh (1997)
ressaltam que o planejamento e o controle das operagdes sdo essenciais para que a
organizacdo alcance os objetivos, uma vez que organizacdes integradas resultam em
operacdes mais eficientes (STANK, DAUGHERTY e GUSTIN, 1994), que podem ser
suportadas por um aparato cada vez mais crescente de suporte a decisdo, como modelagens,

experimentos, dentre outros (GUEDES, SAW e WALLER 1995).

2.3.1 Estratégias Logisticas e Implicacoes para as PMEs

As transagdes entre empresas se tornam cada vez mais complexas, nao apenas pelos inimeros
atores envolvidos, mas também pelas possibilidades de interacdes e seus resultados, tornando
também mais complexas as decisdes a serem tomadas. No campo da logistica este cendrio
também estd presente, uma vez que sdo cada vez mais diversificadas as opgdes transporte,
distribuicao, fornecimento e produgdo, todos, de certa forma, permeados e alavancados pelo

montante de informacdes disponiveis (GELINAS e BIGRAS, 2004).

Particularmente, no caso da logistica, a complexidade de gerenciar estas interagdes se acentua.
De acordo com Gélinas e Bigras (2004), s@o varios 0s pontos criticos a serem observados no
contexto de inumeras interagdes, dentre as quais os autores destacam o aumento da
probabilidade de inconsisténcia na tomada de decisdes, quando se utilizam solugdes parciais
(e.g. restrita a fun¢do distribui¢do) para problemas logisticos; a dificuldade de exercer um
controle geral sobre o desempenho, se as solucdes sdo tomadas em niveis locais; a
impossibilidade de se utilizar estratégias competitivas caso nao haja integracdo dos elos da
cadeia e; as perdas em termos de vantagem competitiva e desenvolvimento de novos

produtos, quando ndo se adotam sistemas de informacao (SI).

A respeito dos pontos criticos enumerados, particularmente aqueles que nao envolvem

integracdo, Stock (2001) ressalta que sao elementos de uma miopia logistica. O termo usado
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P . . 6
pelo autor remete ao cldssico trabalho de Theodore Levitt publicado em 1960°, no qual o
autor assevera que a derrocada do transporte ferrovidrio se deu porque as empresas se
equivocaram ao pensar que os clientes demandavam trens ao invés de transporte, sendo, entao

substituidos posteriormente pelos carros, Onibus e outros meios de locomogao.

No estudo seminal, Levitt destaca que o foco das empresas estava lancado sobre os produtos e
nao nas necessidades dos clientes. Em analogia, Stock (2001) ressalta que a miopia logistica
incorre, dentre outros erros, em ter uma orientacdo para produto ao invés de servi¢os aos
clientes. Nesse caso, as atividades logisticas como pedidos, transporte, controle de estoque e
armazenagem sao voltadas a minimizar custos e maximizar o nivel de servigcos (e.g. reducido

do ciclo do pedido, otimizar transporte).

Para Stock (2001), esta perspectiva nio € equivocada, mas apresenta uma visdo limitada em
um senso tradicional que considera como a logistica pode ser desenvolvida de maneira mais
eficiente e eficaz, seja pela propria empresa ou com o auxilio de colaboradores. Trata-se aqui
de um cerco nas atividades da empresa, mesmo que executada por terceiros, sendo miope ao
ndo considerar como a logistica poderia melhorar a eficiéncia e efetividade da cadeia de

suprimentos numa perspectiva de interacdo e planejamento para toda cadeia (STOCK, 2001).

Gélinas e Bigras (2004) reforcam também a necessidade de uma atuacao integrada na cadeia,
acompanhada de um alinhamento entre as atividades logisticas. Todavia, apesar de
destacarem que a logistica integrada tem sido cada vez mais abordada em estudos da drea, os
autores ressaltam a caréncia de pesquisas voltadas a PMEs, sendo poucos os artigos
publicados que estudaram as aplicacdes da logistica em PMEs apds o pioneirismo de Love e

Gilmour (1976)’.

Dentre os estudos que contemplaram PMEs, Landry (1990) sinaliza para necessidade de uma
logistica integrada, embasada em relacionamentos de longo prazo com os parceiros da cadeia,
de forma a fomentar capabilidades no processo de desenvolvimento de produtos e melhorias
em todas as fungOes logisticas. O autor aponta para possiveis vantagens advindas das

parcerias, como relacionamentos duradouros, crescimento da participagdo de mercado e

% Ver LEVITT, T. Marketing Myopia. Harvard Business Review, v. 38, n° 4, p. 45-56, 1960.
"Ver LOVE, T. J.; GILMOUR, P. A logistics review for the Small Company, MCB Monographs, p. 1-28, 1976.
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transferéncia de conhecimento. Porém, enumera também, algumas desvantagens eminentes,

como o risco de uma integracdo incompleta, alta dependéncia e conflitos.

Halley e Guilhon (1997) destacam que uma das grandes dificuldades de se transpor o carater
estratégico da logistica para PMEs € a forma como as atividades logisticas sdo encaradas.
Segundo os autores, embora elementos como necessidade e satisfacdo do consumidor,
compras, e demais elementos da cadeia de suprimentos comecem a ser considerados como

estratégicos, ainda prevalece a idéia de atividades fragmentadas.

Outros estudos recuperam impactos da presenga do proprietario-fundador. Filion (19918, cit.
em Gélinas e Bigras, 2004), Winston e Heiko (1990), Julien e Marchesnay (19989, cit. em
Gélinas e Bigras, 2004) destacam que o empreendedor € uma figura chave em todas as
atividades de PMEs. Dessa forma, mesmo em organizagdes com certo grau de estrutura, o

dono da empresa estaria em contato direto com as atividades funcionais.

Para Gasse (198210, cit. em Gélinas e Bigras, 2004), esse contato estreito com todas as
atividades e o fato de a visdo da empresa estar fortemente concentrada no dono produz alguns
efeitos nas atividades logisticas, principalmente porque empreendedores requerem
independéncia e autonomia. Gasse (1982) ressalta que os resultados desse processo sdo a
dificuldade de delegar, consultar e compartilhar atividades com terceiros, a lente voltada mais
para a eficicia do que para a eficiéncia e a predilecdo excessiva do aproveitamento de

oportunidades em detrimento de desvelar possiveis problemas.

Dessa forma, verificam-se aspectos que podem representar obstiaculos a integracao logistica.
A combinag¢do de elementos como a independéncia e autonomia presente na gestdo dos
proprietarios-fundadores com a baixa propensdo a delegar e compartilhar atividades pode
dificultar a gestdo participativa, bem como o compartilhamento de informacdes e o uso de

servico de terceiros, comuns 2 logistica integrada (GELINAS e BIGRAS, 2004).

$ FILION, L. J. Vision relations success keys for the entrepreneur. Montreal: Les Edition de L’Entreprise, 1991.

° JULIEN, P. A.; MACHESNAY, M. The SMEs: principles of economics and management. Paris: Collection
Vuibert Gestion, 1988.

10 GASSE, Y. The modern entrepreneur: attributes and functions. Gestion, v. 7, n° 4, 1982.
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Para Halley e Guilhon (1997), as estratégias logisticas sdo definidas em um mosaico
composto de varidveis ambientais, de caracteristicas do proprietdrio da empresa e de
elementos organizacionais. As varidveis ambientais se constituem de oportunidades que, sdo
percebidas pelos empreendedores, a partir de suas experi€ncias. As oportunidades e as
experiéncias dos empreendedores, em conjunto com a estrutura organizacional da empresa,
geram um aparato de competéncias e potenciais para escolha de determinadas estratégias
logisticas, tanto em termos de definicdo das atividades internas quanto da possibilidade de

cooperacao com terceiros (Figura 5).

Evolu¢do Ambiental
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- Sistemas de cooperac¢do: mecanismos de
adaptag@o

Figura 5: Cartdo Identidade de PMEs
Fonte: Guilhon, Guilhon e Penguin, 1993, cit em Halley e Guilhon, 1997, p. 479.

Grande parte desse comportamento é motivada pelo sentimento de assimetria de poder nas
parcerias, de forma que as PMEs se sintam em desvantagem perante os possiveis parceiros,
com redugio da autonomia e independéncia (GELINAS e BIGRAS, 2004). Para St-John e

Heriot (1993), esse sentimento por parte dos proprietarios-fundadores resulta em uma
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logistica integrada defensiva, devido a eminente perda de liberdade, a imposicao de padrdes
por parte dos parceiros e ao risco de uma abertura a informacdes que os empresarios julgam

serem confidenciais.

Outra caracteristica marcante é o fato de as empresas tenderem apresentar uma logistica —
assim como outras dreas — pouco formalizada, com fun¢des apresentando maior grau de
independéncia entre si, mas todas dependentes da experi€éncia do fundador. Se por um lado
essa caracteristica € reflexo da centralizacdo de decisdes, por outro, a logistica caracteriza-se
por ser mais organica do que mecanica (MINTZBERG, 2003), além de se permitir maior
responsividade e flexibilidade frente as constantes mudangas (D’ AMBROISE, 1989'", cit. em
GELINAS e BIGRAS, 2004).

As respostas a estas mudangas dependem, em parte, da capacidade de cada empresa em prevé-
las. Para esta possibilidade de previsdo, o uso de SI pode ser considerado condicao sine qua
non, além de ser pano de fundo para planejamentos de uma logistica estruturada e que possa
agregar valor na entrega do servico, e fundamental para relagdes de parceria em cadeias de
suprimento. Para Gélinas e Bigras (2004), PMEs possuem dois pontos de entrave também
para o emprego desses sistemas. O primeiro, cultural, uma vez que existe um fluxo informal
destas informagdes em que a capacidade cognitiva — principalmente do proprietdrio — serve de
base para as decisdes. Outro fator € o baixo poderio de investimento, uma vez que ha uma

correlagdo positiva entre tamanho das empresas e investimento em SI.

Por ser marcante a presenca do proprietario da empresa nas decisdes, Halley e Guilhon (1997)
destacam que o estilo de geréncia utilizado na empresa influencia a forma com que as
estratégias sdo construidas. Para os autores, existe uma tendéncia proativa, caso a conducdo
da empresa seja pautada em aproveitar oportunidades e prospectar possibilidades futuras, em
um cendrio que a eficiéncia prepondera sobre a eficicia. De outra forma, os autores destacam
a estratégia reativa, em que 0s proprietarios t€m como objetivo perpetuar o poder, sendo

reticentes a mudancas que concedem poder de decisdes e perda de independéncia.

A interatividade entre caracteristicas da gestdo mais ou menos centralizada se reflete nas

estratégias logisticas (HALLEY e GUILHON, 1997). Os autores ressaltam que a logistica

1 D’ABROISE, G. The Canadian SME: state and challenges. Québec: Laval University Press, 1989.
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pode ser reativa e ndo integrada. Neste caso, sdo imperativos o controle e as decisdes do
proprietario, em que grande parte das escolhas tem como objetivo a redugdo de custo em

detrimento de valores agregados aos clientes.

Outra possibilidade € a estratégia logistica emergente, na qual hd uma aproximacgdo de outras
empresas a fim de um relacionamento mais duradouro. A base para este relacionamento € a
aprendizagem mutua, em que sdo aproveitas as competéncias dos parceiros, mas com fins
restritos na melhoria das atividades da empresa. Por fim, tem-se a estratégia logistica proativa,
em que hd elevada integracdo entre os parceiros. A logistica se configura como base para o
planejamento de toda a cadeia, de forma que haja clareza no fluxo de informacdes e

integracdo com fins no desenvolvimento da cadeia.

A partir de elementos internos e externos a organizacdo, bem como de sua identidade, em
parte guiada pelo pensamento do proprietdrio, Halley e Guilhon (1997) desenharam um
modelo de estratégia logistica que também considera o cardter reativo, de transicio ou
deliberado do pensamento estratégico na empresa, além do resultado destas interacdes, dando

contornos do que seria a efici€ncia logistica para as empresas (Figura 6).
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‘- ‘o . ZONA DE
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- Identidadade de Estratégia logistica deliberada, - Criagdo de Valor
PME:s forma tecno-organizacional,

competéncia e controle,busca

por eficiéncia organizacional e

criacdo de valor

Figura 6: Modelo de Estratégia Logistica
Fonte: Halley e Guilhon, p. 483, 1997.

O ponto de partida do modelo é a percep¢ao de varidveis ambientais por parte do proprietario,

que interage e re-modela a identidade da empresa. Em conjunto com varidveis externas e
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internas (necessidade de mudanca, necessidades logisticas, situacdo de dependéncia de outras
empresas da cadeia, competéncias, setor de atuacdo etc.), as estratégias sdo formadas,
podendo ser emergentes, reativas ou proativas. Por fim, os elementos convergem no que seria
operar com eficiéncia logistica para uma determinada empresa, em uma zona de efici€ncia

que contempla aspectos de custos, organizacionais e de criacdo de valor.

Na constru¢do do modelo de estratégia logistica para PMEs, os autores consideram trés
pressupostos tedricos. O primeiro assevera que a percepcdo da geréncia, a respeito das
necessidades logisticas, estd associada as condi¢des iniciais internas e externas da empresa.
Ademais, os autores afirmam que PMEs desenvolvem logisticas mais ou menos integradas
conforme suas estruturas e comportamentos de seus membros. Por fim, os autores ressaltam
que as estratégias logisticas sdo integradas se as empresas fazem uso de indicadores

organizacionais e financeiros.

2.3.2 Atividades Primarias da Cadeia de Suprimentos

Retomando a perspectiva de necessidade de alinhamento estratégico da cadeia ressaltada por
Chopra e Meindl (2003), as atividades da cadeia podem ser dividas em primdrias (compras,
operacoes, distribui¢do, marketing e vendas) e atividades de apoio (infra-estrutura, gestao de
recursos humanos, desenvolvimento da tecnologia etc.), de forma que a vantagem competitiva
derive da organizacio e do desempenho dessas atividades (CHRISTOPHER (2007).
Particularmente, neste trabalho, o enfoque recai sobre as atividades primdrias — com destaque
para compras, estoque, producdo e distribuicdo — e o cardter estratégico que suas integracoes

possam ter.

2.3.2.1 Funcao Compras

A funcdo compras desempenha um papel fundamental na concepcao atual da logistica
integrada, uma vez que viabiliza a formacdo de parcerias junto a fornecedores. Bowersox,
Closs e Cooper (2007) destacam a mudanca ocorrida no papel atribuido a esta funcdo dentro
da logistica. Segundo os autores, o foco que antes era direcionado na obtencdo das matérias-
primas ao menor custo possivel, direciona-se agora para o desenvolvimento de

relacionamentos duradouros. Neste caso, o que verifica € a substituicio de uma énfase
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adversdria nas transacdOes pela adocdo de estratégias ancoradas em parcerias com OS

fornecedores.

Para Bowersox, Closs e Cooper (2007), as politicas de compras desempenham diversas
funcOes as quais cabe destacar quatro delas: fornecimento continuo, minimizacdo do
investimento em estoques, melhoria da qualidade e desenvolvimento de fornecedores. O
fornecimento continuo garante a empresa o funcionamento sem interrup¢des do setor de
producdo, reduzindo as chances de a empresa incorrer em custos por ociosidade e atrasos na

entrega aos clientes.

Fortemente atrelada ao fornecimento continuo esti a minimiza¢do do investimento em
estoques, uma vez estoques elevados eram tidos como alternativa a falta de matéria-prima.
Todavia, a manuten¢do de estoques representa custos para a empresa, dentre os quais se
destacam o de gerenciamento do estoque, de espacgo e o custo de oportunidade, além de poder
acobertar falhas nos sistemas de produgdo. Dessa forma, a fun¢do compras, com base nas
previsdes e controle de niveis de estoque, contribui para a qualidade e otimizacdo de recursos

e processos disponiveis (BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2007).

Outra fun¢do é a melhoria da qualidade, uma vez que os materiais utilizados na producado
estdo diretamente relacionados a qualidade final do produto. Ja em relagdo ao
desenvolvimento de fornecedores, a localizacao e o desenvolvimento de parceiros por parte da
funcdo compras permitem uma aproximacdo com o intuito de compartilhar informacgdes e
recursos para o alcance de objetivos comuns, além de garantir uma maior seguranca na

previsdo de compras e fornecimento das matérias-primas.

Para Monckza et al. (2002), o contexto atual das atividades da fun¢do compras incorpora,
além de uma politica de relacionamento de longo prazo com fornecedores, o gerenciamento
de processos internos — particularmente impulsionados pelo papel que a fungdo compras
desempenha na qualidade dos produtos — subsidiar as decisdes organizacionais a fim de
alcancgar os objetivos. Ademais, vale ressaltar a contribuir no desenvolvimento produtos e

processos inovadores, fundamentais em PMEs (GELINAS e BIGRAS, 2004).
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2.3.2.2 Funcoes Estoque e Producao

O principal pressuposto de uma logistica integrada € a relacdo de parceria com base na
transparéncia no fluxo de informacdes. O atendimento desse pressuposto trouxe consigo
mudancas na fun¢do estoque, em que o comprometimento de parceiros permite forte
responsividade no atendimento de demandas, além de garantias de fornecimento a partir de

uma previsao de compra subsidiada pelo compartilhamento de informagdes.

Estas nuances trouxeram mudancgas significativas para a fun¢do estoque, uma vez que as
empresas tendem a trabalhar com um baixo volume de matéria-prima e/ou produto acabado
que atendam a demandas de curto prazo. Todavia, a escolha de trabalhar com baixo nivel de
estoque ou estoque de seguranca ¢ dependente de outros fatores. Para Bowersox, Closs e
Cooper (2007), a sazonalidade no fornecimento de matéria-prima € um dos elementos que

levam as empresas a ndo optarem por baixos niveis de estoques.

Para os autores, a decisdo de manter um maior ou menor nivel de estoque diz respeito a quatro
fungdes basicas, sendo estas a especializagdo geografica, o desacoplamento, o equilibrio entre
oferta/demanda e a protecdo contra incertezas (Quadro 1). Nesse caso, uma estratégia que fuja
ao estoque de seguranga e que ndo tenha por fim uma das quatro fun¢des representaria um

excesso de comprometimento (BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2007).

Quadro 1: Funcionalidade do Estoque

Permite o posicionamento geografico ao longo de
diversas unidades de producdo e distribuicio de uma
empresa. Estoques mantidos em diferentes locais e
etapas do processo de criacdo de valor permitem a
especializacdo.

Permite a economia de escala dentro de uma unica
instalacdo e consente que cada processo opere com
Desacoplamento eficiéncia mdxima, em vez de fazer com que a
velocidade de todo o processo seja limitada pelo mais
lento.

Acomoda o tempo ocorrido dentre a disponibilidade de
estoque (fabricacdo, desenvolvimento ou extragdo) e o

Especializacao
geografica

Equilibrio entre oferta e

demanda

consumo
Protecao contra Acomoda a incerteza relacionada a demanda em excesso
incertezas ou escassez de oferta (estoque de seguranca).

Fonte: Bowersox, Closs e Cooper, p. 145, 2007.
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Christopher (1992) ressalta que as caracteristicas de cada etapa do processo produtivo
também devem ser consideradas, de forma que politicas de estoque diferenciadas sejam
adotadas junto a fornecedores distintos. Dessa forma, a combinacdo do estoque com outras
funcdes logisticas, como a distribuicao, possa reduzir a instabilidade operacional (RESENDE
e MENDONCA, 2007) e garantir a utilizacdo maxima dos recursos disponiveis, como € o

caso da producgao.

A gestdo da producdo caracteriza-se por ser vital na logistica integrada. No caso de PMEs, sua
importancia aumenta principalmente pelo foco fortemente centrado no produto. De acordo
com Gupta (1988), empresas com estas caracteristicas t€ém suas estruturas organizacionais
voltadas para uma orientacdo de producdo. Apesar desse foco, a base na condugdo via
experiéncia do proprietario, se mantém, fortalecendo-se a medida que as atividades sejam

menos formalizadas.

A proposicdo de Zapfel (1996) tem como base um modelo orientado pela entrada de pedidos
dos clientes, caracterizando uma producdo puxada. Dessa forma, ressalta o autor, € possivel
obter a redugdo de setups, utilizacdo eficiente da capacidade produtiva e otimizagdo da forca
de trabalho. Como pano de fundo, a opcdo de uma produg@o puxada pressupde sistemas de
informacao confidveis e uso de técnicas que permitam maior grau de responsividade, além de

uma logistica integrada com os elos da cadeia.

Todavia, o pressuposto cunhado para a op¢do de uma demanda puxada pode ter uma barreira
eminente no emprego em PMEs, no caso, o aparato informacional e a logistica integrada. O
baixo grau de formalizacio empregado nas atividades resulta em um menor poder de
confianga nas informacdes geradas (GELINAS e BIGRAS, 2004), além de dificultar a adogio
da logistica integrada. Para Raymond, Bergeron e Rivard (1998), as deficiéncias nas
informacdes geradas prejudicam a integracdo das funcdes logisticas, como programacao da
producdo e controle de estoques, e dos elos na cadeia, inviabilizando a formacao de parcerias.
De acordo com os autores, a origem desses problemas encontra-se também no fato de todas as
atividades serem estabelecidas, para um planejamento de curto prazo, a partir das diretrizes do

proprietario da empresa.
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Dentre os poucos trabalhos destinados ao estudo da logistica em PMEs, Nonino e Panizzolo
(2007), em pesquisa empirica no setor moveleiro, verificaram que as ordens de produgdo t€ém
um cardter de postergacao a demanda, mas que este carater nao € necessariamente reativo a

entrada de pedidos dos clientes, mas sim, postergados dado a necessidade de atender a

requisitos da distribui¢do dos produtos.

Neste caso, hd uma opcao por ordenar a produgdo, conforme as regides dos pedidos emitidos,
dado que a escolha por transporte proprio requer a otimiza¢do do uso da frota. Assim, a
producdo ndo obedece a ordem de entrada dos pedidos, de forma que seja necessdrio ampliar
o prazo de entrega aos clientes a fim de evitar um possivel atraso, dado o critério adotado para

a producao.

Embora a estratégia adotada permita a empresa estudada alcancar seu objetivo, no caso, a
otimizacdo do transporte, a programacdo da producdo em fun¢do das origens dos pedidos
apresenta varios inconvenientes. Com a ado¢do dessa pratica, verifica-se um elevado lead
time, principalmente pelo aumento no prazo de entrega. Também, a baixa flexibilidade do
sistema produtivo devido a forte dependéncia do carregamento dos caminhdes, além da
dificuldade adicional em programar a producdo dado a existéncia de outra varidvel, no caso, a

origem dos pedidos (NONINO e PANIZZOLO, 2007).

2.3.2.3 Funcao Distribuicao

As atividades de distribui¢do configuram-se além da movimentacio de cargas entre a unidade
produtiva e as unidades de vendas ou intermédios. Particularmente, por agregar valor no
espaco, a distribuicdo assume um cardter estratégico fortemente respaldado na logistica

integrada e na formagio de parcerias (MORASH, DROGE e VICKERY, 1996).

Sob o ponto de vista econdmico, Bowersox, Closs e Cooper (2007) destacam a economia de
distancia e a economia de escala como principios econdmicos que impactam a eficiéncia do
transporte. A economia de escala refere-se a diluicao do custo do transporte para as unidades
transportadas, sendo maior a economia quando ha operacdes na capacidade méxima do
veiculo transportador. A economia de distancia refere-se a diluicdo do custo do transporte

para unidades transportadas a partir do aumento da distancia. Nesse caso, o aumento da
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distancia ndo implicaria em um aumento linear do valor unitdrio do frete, de forma que a

relacdo R$/Km unitario diminui conforme o aumento da distancia.

Considerando a perspectiva de logistica integrada e a possibilidade de parcerias, Snoo,
Hoogenraad e Wortmann (2008) defendem a possibilidade de compartilhamento de cargas a
fim de otimizar o transporte. Neste caso, ressaltam os autores, hi necessidade de um
planejamento em que as informacgdes sobre demanda, previsao de vendas e segmentagdo

geografica devem ser compartilhadas para que decisdes coletivas possam ser discutidas.

Devido a importancia do planejamento da distribui¢do, diversos modelos foram criados a fim
de orientar as escolhas. Shapiro e Heskett (1985) desenvolveram um modelo para servigos de
distribuicao contemplando varidveis de estocagem, tamanhos do mix de produtos oferecidos e
velocidade de entrega. Hayes e Wheelwrigths12 (1984, cit em Bask, Tinnild e Vepsiliinen,
2008) desenvolveram um modelo de andlise baseado na capabilidade da funcdo producdo

provedora do mix de produtos e da flexibilidade existente nos processos.

Dentre outros modelos desenvolvidos com o propdsito de orientar a estratégia de distribuigdo,
Himéldinen'? (2003, cit em Bask, Tinnild e Vepsildinen, 2008) introduziu as varidveis
volume e complexidade do produto no modelo, identificando caracteristicas fisicas dos
produtos como determinantes na distribuicdo. Em completude ao trabalho de Hadméldinen
(2003), Bask, Tinnild e Vepsildinen, (2008) propuseram um modelo unificado que incorpora
o efeito do design e dos materiais dos produtos, particularmente nas relagdes na cadeia de
suprimentos. Neste caso, ressaltam os autores, 0 modelo € composto de varidveis tangiveis —
tamanho e complexidade dos produtos — e intangiveis — propriedade do design e dos materiais

(Figura 7).

2 HAYES, R.; WHEELWRIGHT, S. Restoring our Competitive Edge: competing through manufacturing. New
York: John Wiley & Sons, 1984.

13 HAMALAINEN, E. Envolving Logistics Roles of Steel Distributors, Doctoral Dissertation, Acta Universitatis
Oeconomicae Helsingiensis A-224. Helsinki School of Economice, HSE, Finland, 2003.
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DISTRIBUICAO
Tamanho e Propriedade
complexidade dos Designers/materiais
produtos (Bask, Tinnili e
(Hamalainen, 2003) Vepsildinen, 2008)

i I

PAPEIS INTERMEDIARIOS

Figura 7: Modelo de anélise dos papéis da distribui¢dao
Fonte: Bask, Tinnild e Vepsildinen, 2008.

No modelo foram incluidos também o que os autores asseveram ser os papéis intermedidrios
na criacdo de valor. Estes papéis intermedidrios sdo divididos em intermedidrios centrais €
intermedidrios de suporte. Os primeiros agregam mais valor ao servico, com atuagdo proativa
embasadas em parcerias que proporcionam a empresa compartilhamento de estoques, centros

de distribui¢ao e, em alguns casos, etapas finais do processo de producao.

Quanto aos papéis intermedidrios de suporte na distribui¢ao, caracterizam-se por auxiliarem o
fluxo de informagdo e os servigos logisticos a partir de uma atuacao reativa e demandada.
Geralmente estes papéis sdo desempenhados por consultores e servicos logisticos
terceirizados atuantes na distribuicdo, como € o caso de transportadoras (BASK, TINNILA e

VEPSALAINEN, 2008).

Como pode ser observada em grande parte das publicacdes, a énfase no desenvolvimento
destes modelos recai sobre grandes organizacdes, de forma que em PMEs as atividades se
concentram quase sempre dentro da propria empresa. Ao estudar estratégias logisticas em
PME:s do setor moveleiro italiano, Nonino e Panizzolo (2007) identificaram sistemas em que
as empresas concentram estoques de produtos acabados em suas instalagdes, e os distribuem

diretamente aos lojistas do pais. Os produtos sdo transportados em frota propria, ocorrendo a
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contratacdo de prestadores de servigo de transporte apenas quando ndo hé disponibilidade de

veiculos das proprias empresas.

De acordo com os autores, a op¢do pelo transporte proprio compde a estratégia de
relacionamento e confianca junto aos lojistas, de forma que uma estrutura prépria de
transporte possa ser reflexo da preocupacdo que as empresas t€m em evitar avarias nos
produtos. Para fortalecer ainda mais este aspecto de confianca, as empresas mantém

exclusividades de funcionarios para cada regido, a fim de fortalecer o relacionamento.

Devido ao cardter estratégico que o transporte assume para as empresas, hd a premissa de
capacidade maxima no carregamento dos veiculos. Dessa forma, os destinos das cargas sdo
utilizados como principal critério para a programacdo da producdo, elevando o tempo de
entrega entre 4 e 6 semanas. Para garantir o atendimento da premissa, os autores ressaltam
tentativas de compartilhamento de cargas entre empresas. Porém, estas sdo acompanhadas de
uma dificuldade oriunda das dissonancias existentes no planejamento das empresas, ja

guiados pelo diferencial via transporte.



48

3. METODOLOGIA

O presente trabalho visa compreender a inter-relagdo entre a formagdo de estratégias
logisticas nas empresas com as caracteristicas de suas estruturas organizacionais € com seus
processos de planejamento. Para tal, o estudo caracteriza-se pela sua natureza qualitativa com

fins descritivos, dado o cardter de intersubjetividade presente na pesquisa.

Descritivo por buscar descrever as caracteristicas de um fenomeno, e qualitativo por se tratar
de aspectos intersubjetivos construidos a partir de interagdes sociais, amparados entdo pela
possibilidade interpretativa dos estudos qualitativos (BRYMAN, 1992). Trata-se aqui de
buscar elementos que nao podem ser quantificados, dotados de “significados, motivos,
aspiracdes, crencas, valores e atitudes”, em um espaco mais profundo de relacdes, de

processos e de fendmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de varidveis

(MINAYO et. al, 1999, p. 22-23).

A conducdo da pesquisa se deu por meio de estudos multicasos, em que casos sdo
selecionados e investigados como um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, em que, geralmente, nao hé limite claro entre o fendmeno e o contexto (YIN, 2002).
De acordo com a Sachan e Datta (2005), os estudos de caso sdo atrativos a logistica, pois
permitem investigar um fendmeno em profundidade, de forma que as operacdes possam ser
estudadas em seus ambientes naturais e contribuir para criacdo de teorias a partir dos dados.
Ademais, questdes do tipo como e por que podem ser incluidas. Por fim, e mais importante,
os estudos de casos sdo fundamentais em etapas iniciais de pesquisa (descricdes e

desenvolvimento de conceitos) — de carater exploratdrio.

A unidade de andlise é composta por quatro empresas do Arranjo Produtivo Local (APL)
Moveleiro de Uba-MG, sendo o critério de acessibilidade e conveniéncia. O APL Moveleiro
de Uba-MG ¢€ o terceiro mais importante do Brasil, superado apenas pelos APLs Moveleiros
de Bento Gongalves-RS e de Arapongas-PR, e abrange cerca de 9 cidades, gerando
aproximadamente 20 mil empregos diretos e indiretos nas mais de 400 empresas que o

compde, sendo a maioria delas micro e pequenas empresas (INTERSIND, 2008).

Ja as unidades de observacao estdo compostas por atores organizacionais da drea de logistica,

em niveis de propriedade, diretoria, geréncia e operacional, a fim de que as verbalizacdes
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sobre um determinado tema possam ser confrontadas, sendo a selecdo das unidades por

acessibilidade e julgamento (Quadro 2).

Quadro 2: Caracterizac¢ao das unidades de observacao

Empresa Codificaciao Cargo

El Gerente de marketing
E2 Gerente de compras
E3 Gerente de produgao

Alfa E4 Encarregado de transporte
ES Encarregado de producao
E6 Designer
E7 Motorista
ES8 Carreteiro'*
El Gerente de produgao
E2 Gerente de compras

Beta E3 Encarregado de transporte
E4 Diretor industrial
ES Motorista
E6 Encarregado almoxarifado
El Gerente de produgao
E2 Gerente de marketing

Delta E3 Encarregado de transporte
E4 Encarregado almoxarifado
ES Motoristas
E6 Gerente de compras
El Proprietario

Gama E2 Gerente de compras
E3 Encarregado de producao

N

Quanto a coleta de dados, foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas para posterior
andlise, com uma estrutura de eixos temdticos pré-definidos, mas abertas a novas inser¢oes

que possam surgir no trabalho de campo. A principal vantagem da utilizacdo de entrevistas €

' Profissional independente contratado para realizar transporte de cargas (Diciondrio de Logistica GS1 Brasil).
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o fato de os atores poderem construir a fala com base no principio, meio e fim de uma
determinada experiéncia, além da possibilidade de reflexdo sobre esta que permite

contextualizar o fendmeno estudado e as construcdes sociais existentes (SEIDMAN, 1991).

Devido ao objetivo do presente trabalho, foram definidos eixos temaéticos destinados a
compreender tanto a estrutura organizacional quanto a formagdo das estratégias,
especificamente no caso da logistica. Para compreensao da estrutura organizacional, foram

previamente definidos os seguintes eixos tematicos:

= Historia da organizacgdo a ser estudada

= Participacdo da familia na gestdo da empresa

Quanto a formacdo de estratégias genéricas, ou seja, o pensamento subjacente e o
planejamento formal ou informal que orientam as atividades da empresa, foram definidas as

seguintes categorias:

= Existéncia de Planejamento Formal (incluindo planejamento estratégico)
= Participantes na elaboracdo de estratégias (4reas)

= Curso do planejado para a prética (observar estratégias emergentes)

Por fim, tém-se as categorias destinadas a compreender a formagdo da estratégia logistica,
bem como a inter-relacdo entre as varidveis que impactam as decisdes logisticas das

empresas:

= Histérico das transa¢des da empresa (vendas e compras)

= Historico das praticas de atividades logisticas

= Histdrico do gerenciamento de atividades logisticas

» Alocacao da logistica dentro da organiza¢ao (departamental ou em outra drea)
» Interseccdo entre estratégia e atividades logisticas

= Praticas atuais das atividades logisticas

= Politica de relacionamento com parceiros

» Utilizacdo de sistemas de informacgao
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Embora tenham sido definidas categorias prévias para a coleta de dados, novas categorias de
andlise foram identificadas no trabalho de campo. A medida que novas categorias de andlise
foram surgindo, foram também incorporadas ao roteiro de entrevistas (ver apéndice). Dentre

as inimeras categorias, foram mais recorrentes:

= Aspectos inerentes a formacao de parcerias via APL Moveleiro
= Restricdes ocasionadas pelas caracteristicas dos fornecedores
» Equilibrio entre oferta e demanda

= Aspectos simbolicos presentes no relacionamento e em outras atividades logisticas

Quanto as categorias emergentes e as predefinidas para compreender a formacdo das
estratégias logisticas, foram analisadas em agrupamento conforme as fungdes logisticas,

divididas aqui em compras, estoque e producdo, e distribui¢do.

3.1 Analise dos Dados

Para analise das entrevistas foi utilizada a técnica da Analise de Contetido (AC). Esta técnica
visa denotar de maneira plausivel elementos ocultos da linguagem humana, além de organizar
e possibilitar a descoberta de significados originais dos seus elementos manifestos (BARDIN,

1977; TRIVINOS, 1987).

O que se pretendeu com a utilizagdo da AC € identificar varidveis, restricdes, motivacoes,
atitudes, crencas e tendéncias explicitas e implicitas que circundam aspectos de estratégia na
area de logistica. Além, como ressalta Trivifios (1987), a AC possibilita também desvelar
aspectos ideoldgicos que podem existir em dispositivos como diretrizes e principios, os quais
se acredita aqui poderem ser encontrados no que € subjacente ao pensamento acerca das

estratégias das empresas.

Segundo Bardin (1977), a Anédlise de Contelido de mensagens possui duas fungdes, que na
pratica podem ou ndo coexistir: fungdo heuristica e fun¢cdo de administracdo da prova. Esta
possibilita corroborar ou refutar possiveis hipdteses e aquela enriquece a tentativa de
exploratéria e aumenta a propensdao a descoberta. Embora esse estudo se direcione a uma
temdatica ja abordada (aspectos da estratégia logistica) em trabalhos da &drea, hd que se

considerar que a abordagem proposta para a pesquisa pode apresentar caracteristicas sendo
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exploratdrias, pelo menos impossibilitada de proposicao de hipéteses. Fato exposto, assume-

se aqui a func¢do heuristica da utiliza¢do da Anélise de Conteddo.

No que diz respeito aos dados da AC, Rodrigues e Leopardi (1999) ressaltam que estes ndo se
mostram diretamente, devendo ser construidos com o uso de categorias que 0s possam
representar. O agrupamento em categorias dd-se pela aproximacao de conteudos, de forma a
permitir a construcao légica de relagao entre o que ha no subjetivo e no social. A ateng¢do do
analista do contetddo deve estar voltada para o carater do depoimento dos sujeitos, com base
no compromisso politico, em que os dados devem ser dialogais e discutidos. Dessa forma, “o
conteddo € a implicag@o histdrica concreta de vida das pessoas, os compromissos ideolégicos
em jogo, as lutas que envolvem o dia-a-dia, os fins que se perseguem, os resultados obtidos e

assim por diante” (RODRIGUES e LEOPARDI, 1999, p. 23).

3.2 O Método de Analise de Conteado

O método de AC a ser empregado nesse estudo € o referenciado por Bardin (1977), composto
de trés fases: pré-andlise, exploracdo do material e tratamento e interpretacdo dos resultados.
A pré-andlise consiste em refletir sobre um determinado contetido a fim de clarear o que ha de

operacional, sistematizar as idéias iniciais e direcionar as atividades sucedentes.

Esta fase inclui cinco atividades. A primeira delas € a leitura flutuante, que visa clarear idéias
acerca do conteido. A segunda é a escolha dos documentos a serem submetidos a anélise,
considerando também o corpus gerador desse material, sendo ambos dependentes do objetivo
do estudo. Bardin (1977) elenca para esta atividade algumas regras que foram utilizadas no
estudo como a exaustdo de elementos que digam respeito ao aspecto do trabalho, a
representatividade do corpus, a pertinéncia do conteido e, por fim, a homogeneidade dos
temas e técnicas utilizadas. Embora sejam referidas como regras, ha que se ressaltar a
necessidade de uma flexibilizacdo conforme as caracteristicas do estudo. Neste em particular,
que se caracteriza por entrevistas em profundidade a fim de uma maior compreensao de um
fenomeno, a énfase na representatividade se faz menos presente que a &nfase na exaustdo

tematica.

Outra atividade € a referenciacdo dos indices, na qual hd um recorte do conteido das

entrevistas para se estabelecer unidades comparaveis de categorizacdo para a andlise temadtica
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e codificacdo para o registro de dados. Em seguida, tem-se a preparacdo do material, no caso

as entrevistas, para que as analises ocorram corretamente.

A segunda fase referenciada por Bardin (1977) € a exploracdo do material. Nesta fase da-se
fim a preparacdo do material, considerando as operagdes de codificacdo e numeragdo com
base nas regras previamente formuladas. A terceira e tltima fase € o tratamento dos resultados
obtidos, os quais podem ser agrupados em quadros, diagramas, figuras, dentre outras formas
de apresenta¢do, que viabilizem interpretacdes conforme os objetivos previstos ou referentes a

novos achados na pesquisa.

Além das trés fases apresentadas, Bardin (1977) apresenta operagdes pertinentes ao método da
Andlise de Contetido. A primeira operacdo € a codificacdo, que diz respeito “a uma
transformac¢do do material em uma representacdo do conteiddo, de forma a oferecer ao analista
informacdes sobre as caracteristicas gerais do material, a fim de subsidiar o estabelecimento

dos indices e do agregado de unidades” (RODRIGUES e LEOPARDI, 1999, p. 31).

Outra operacdo € o estabelecimento de unidades de registro e de contexto a partir de
elementos da entrevista a ser analisada. Unidade de registro € a unidade de significacdo, e
podem se distinguir uma das outras, com base em niveis semanticos que ddo origem ao tema
utilizado na andlise tematica. Esta, por sua vez, evidencia os nucleos de sentido de um
contedido, trazendo significado para um determinado objetivo analitico. Além da andlise
temdtica, o presente trabalho contempla a anélise categorial, em que as classes selecionadas
para as categorias sdo estabelecidas em funcdo das caracteristicas ou atributos dos
personagens (posicdo familiar, papel na empresa, dentre outros), que permitird, para o
presente trabalho, um emparelhamento da andlise de entrevistas de atores em niveis diversos
da organizacdo. Quanto a unidade de contexto, codifica a unidade de registro, a fim de torna-
la compreensivel a partir da presenca de um determinado tema. Vale ressaltar que maior € a

presenca de valores e atitudes a medida que a unidade de contexto se expande.

Outra operagdo preconizada é a categorizacdo, que tem por objetivo gerar uma representacao
simplificada dos dados a partir da condensacdo. Nesse trabalho € utilizada a categorizacio
semantica, com categorias tematicas nas quais os agrupamentos sio realizados, conforme o
significado de um determinado grupo ou classe. Apds a categorizacdo, € realizada a

enumeracdo, considerando tanto a presenca, quanto a auséncia de elementos, uma vez que
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esta pode veicular sentido ao conteido a ser analisado. Por fim, t€ém-se a inferéncia, com base
na significacdo do sentido da mensagem, considerando para tal o conteido da entrevista e o

seu contexto.

Além de elencar as trés fases da AC e as diversas atividades desta técnica, Bardin (1977)
apresenta também diversas possibilidades de andlise, dentre estas, a Andlise da Enunciagdo,

que € empregada na pesquisa.

3.2.1 Analise da Enuncia¢ao

Este tipo de andlise apdia-se na concep¢do da comunicagdo como processo ao invés de algo
dado. Nesta andlise, o discurso € um produto ndo acabado, ainda em elaborac¢do, com cargas
de incoeréncias, contradi¢des e imperfei¢cdes, providas de desejos e motivacdes. Para que
estes elementos quase latentes possam ser desvelados, o pesquisador deve se ater as
representacdes reais do discurso em um processo reflexivo, dentro de uma triangulagdo com o

locutor e seu objeto de estudo.

Bardin (1977) ressalta que na andlise da enunciacdo pode haver trés niveis de aproximagdo. O
primeiro deles € a andlise sintdtica e paralingiiistica, que trabalha as estruturas e formas
gramaticais. O segundo nivel é a andlise 16gica, que se apdia em aspectos de conhecimento
para a constru¢do do discurso. Ja o terceiro nivel diz respeito a andlise dos elementos formais

atipicos, como omissdes, ilogismos, siléncios e outros.

A utilizagao desse tipo de andlise possibilita ao pesquisador maior nivel de profundidade de
andlise, em que a quantidade de entrevistas ndo € imperativa, mas sim, a sua transversalidade.
Porém, como € o caso desse estudo, a andlise comparativa (entre organizacdes distintas ou
entre atores em niveis organizacionais distintos) deve ocorrer dentro de certa equidade de

condicdes situacionais.

3.3 Modelo de Analise

A compreensao dos elementos que constituem as organizagdes familiares sdo permeadas por

trés esferas de andlise desenvolvidas por Gersick et al. (2003), sendo estas a propriedade, a
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familia e a empresa. Todavia, neste trabalho, o eixo da familia foi desconsiderado, uma vez
que para os objetivos do estudo € interessante compreender a participacdo do proprietério e
seus sucessores (considerando os legados) na empresa, bem como o estigio de
desenvolvimento desta e suas caracteristicas de estrutura organizacional. Dessa forma, foi
utilizado um modelo contemplando os eixos de desenvolvimento da propriedade e de

desenvolvimento da empresa (Figura 8).

Desenvolvimento
da Empresa

a

Maturidade Iq—

Expansao-
Formalizacao

-~

Lancamento Iq—

Desenvolvimento
@ da Propriedade

v v v

Proprietario Sociedade Consoércio
- de Irmaos de Primos
controlador

Figura 8: Modelo Analitico dos eixos propriedade-empresa
Fonte: Adaptado de Gersick et al. (2003).

Para compreender a formacdo das estratégias da empresa, foram utilizadas as categorias de
planejamento formal, participantes na elaboracdo de estratégias (dreas) e curso do
planejado para a prdtica. Com o uso da técnica de enunciacdo da AC, as andlises se pautaram
em elementos explicitos, implicitos e silenciados. Como triangulagcao tedrico-metodoldgica,
verificou-se a existéncia de estratégias deliberadas — particularmente as formuladas no
planejamento estratégico — reativas e emergentes — com foco naquelas em que a experiéncia e

visdo do dono prevalecem.

Sobre compreender a formacdo de estratégia logistica, as andlises foram delineadas também

com base em elementos explicitos, implicitos e silenciados na fala dos entrevistados. Para esta
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andlise foram definidos elementos subjacentes genéricos, ou seja, elementos que se
constituem como objeto de andlise em todas as funcdes logisticas (compras, estoque e
produgdo, e distribuicdo), os quais se destacam a integracdo logistica (LANDRY, 2000), a
formacdo de parcerias (GELINAS e BIGRAS, 2004), o compartilhamento de informagcdes
(COOPER, LAMBERT e PAGH, 1997), e a centralizacdo das decisOes direcionadas a
logistica (HALLEY e GUILHON, 1997).

Ap6s a andlise da configuracdo de cada uma das fungdes logisticas, buscou-se aprofundar nas
interacdes entre elas dentro de um mesmo caso, de forma que as restricdes por fatores
externos ou por escolhas da prépria empresa fossem inter-relacionadas com os impactos nas
demais fung¢des logisticas. Por fim, as interacdes entre as funcdes logisticas proporcionadas
por estratégias das empresas foram agrupadas com as varidveis ambientais e de caracterizagao
das empresas, bem como o cardter dado a logistica. Esta andlise foi procedida com um
agrupamento do modelo de estratégia logistica proposto por Halley e Guilhon (1997) em

interface com as funcdes logisticas e suas interagdes (Figura 9).

Ambiente Percebido

EFICIENCIA

PME LOGISTICA
Estratégia logistica reativa

- Condig¢des
internas iniciais

- Custo
- Condigdes Estratégia logistica de transicao o
externas iniciais - Organizacional
- Identidadade de Estratégia logistica deliberada - Criagdo de Valor
PMEs

Figura 9: Modelo de anédlise para compreensdo da estratégia logistica
Fonte: Adaptado de Halley e Guilhon (1997).
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4. ANALISE E DESCRICAO DOS RESULTADOS

As andlises dos resultados estdo dividas em dois blocos. O primeiro compreende a estrutura
organizacional das empresas e suas estratégias genéricas. A andlise da estrutura
organizacional obedece ao modelo tedrico cunhado por Gersick et al. (2003), do qual da-se
énfase ao desenvolvimento da propriedade e da empresa. Nesse contexto, também sdo
apreendidos os processos de formagdo de estratégias e planejamento em cada uma das

empresas, assim como a relacdo com uma estrutura deciséria mais ou menos centralizada.

O segundo visa descrever e analisar a formacdo de estratégias logisticas nas empresas
estudadas. Neste caso, sdo apresentados os resultados de cada caso, seguidos de uma andlise
conjunta dos casos. Em ambos, os enfoques recaem sobre as fungdes logisticas compra,
estoque, produgdo e distribui¢do, tendo sempre como pano de fundo a integracdo entre as

funcdes, o compartilhamento de informacdes e a formagdo de parcerias.

4.1 Caracterizacao das Empresas Pesquisadas

4.1.1 A Empresa Alfa

A empresa alfa foi fundada em 1964 tendo como objetivo a produgdo de armdrios de ago.
Segundo dados histéricos da empresa, seu quadro contava com oito funciondrios e sua
producdo na época era de um armdrio por dia. Desde a sua fundacdo a empresa alfa tem se
dedicado a producao de méveis de aco para cozinhas — sendo lider no mercado nacional —

contando em seu mix com mais de 3500 produtos'’.

Porém, devido a vulnerabilidade perante crises mundiais, fundamentalmente por ser o aco,
uma matéria-prima fortemente dependente do preco de commodities (e.g. minério de ferro),
recentemente a empresa optou por atuar também no mercado de dormitdrios e cozinhas de

madeira, hoje com um mix de aproximadamente 1500 produtos.

'> 0 mix é composto por todas as combinagdes possiveis de itens e acessérios disponiveis, justificando entdo o
elevado nimero.
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No que diz respeito ao mercado da empresa da alfa, o entrevistado E4 relata que houve uma
mudanca em termos de alcance geografico. Para isso, a empresa que antes centralizava suas
vendas em grandes lojas e regides geograficas, também concentradas, adotou uma estratégia
de vendas mais fragmentadas, buscando novos centros consumidores e aumentando a
participacao de mercado. Sua atuagdo abrange todo territério nacional, sendo particularmente
reduzida na regido sul, creditado pela direcdo da empresa a concorréncia da produgdo local.

Quanto a segmentacdo por renda, existe um direcionamento para as classes C e D.

Em relacdo as mudancas ocorridas no controle gerencial da empresa, a principal delas foi o
falecimento do fundador em 2005. Desde entdo, a direcdo da empresa estd a cargo do irmao
do fundador. Embora o controle ainda se mantenha numa ramificacdo do que pode ser
considerada a primeira gera¢do da familia, no caso, o irm@o do fundador, algumas mudancas
significativas podem ser observadas, sendo na arquitetura estrutural da organizacdo, pelo

menos em seus aspectos funcionais.

Embora a empresa ja estivesse, hd algum tempo, passando pelo processo de expansio-
formalizacdo e atingindo o estagio denominado por Gersick et al. (2003) como maturidade, é
possivel perceber elementos explicitos de mudangas no funcionamento da estrutura

organizacional, particularmente as geradas por disfun¢des como as abaixo relatadas:

“A empresa vem com uma transformagdo tanto de crescimento como de mudangas
de diretoria. Com a morte do fundador, o atual diretor-presidente assumiu. Jd faz

trés anos. A empresa mudou tanto a diretoria quanto as geréncias. Para vocé ter

uma idéia, a empresa hoje tem 10 gerentes, so um é gerente hd 5 anos. O resto é

tudo novo. Mudou muito, a gente ndo tem muita briga pesada de antes. Hoje tem

um_entendimento _melhor, a empresa roda muito melhor hoje. (...) Tinha muito

atrito_entre _os gerentes. Era gerente industrial com vendas, com gerente de

logistica, com recursos humanos. Isso porque a empresa vinha hd muito tempo

com as mesmas pessoas e eu acho que saturou um pouco o relacionamento” (E2).

Componentes explicitos dao indicios de que havia na empresa divergéncias entre dreas, e que
apods a reestruturacao implementada pelo irmao do fundador a presidéncia, estas divergéncias

foram reduzidas ou estancadas. Ainda, no que diz respeito a verbaliza¢cdo do entrevistado, um
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outro eixo de andlise que parece emergir é o desgaste por tempo de casa dos gerentes € a

existéncia de dissonancias entre as areas.

A andlise de conteidos implicitos no discurso do entrevistado remonta a uma reducio de
conflitos entre setores da empresa, apés as mudancas nas geréncias. Da mesma forma,
possibilitam estabelecer uma relacdo entre a permanéncia na empresa de um mesmo quadro
de gerentes e a propensdo aqueles conflitos, uma vez que pode haver um desgaste natural no

relacionamento.
A forma de gestao da empresa alfa sinaliza para a profissionalizacdo de sua gestdo, no qual

deve-se considerar que, apesar da sucessdo do fundador por parte do irmdo, os demais

membros da familia ndo estdo presentes na geréncia da empresa (Figura 10).
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Figura 10: Desenvolvimento da empresa e da propriedade na empresa Alfa
Fonte: Dados da Pesquisa

Para Ward (2003), um dos flagrantes dessa profissionalizacdo e que pode aumentar as
chances de sobrevivéncia da empresa € o pensamento orientado para o futuro. Neste sentido, a
empresa alfa tem pautado suas acOes a partir do planejamento estratégico realizado,

anualmente.

Dentre os entrevistados, posicdes distintas a respeito da direcdo do planejamento foram
encontradas. Segundo o entrevistado E3, gerente de uma das dreas funcionais da empresa, as

bases do planejamento sdo:
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“meta _de crescimento, ampliacdo de fdabrica, corte de custo — isso é uma coisa

muito debatida — e orcamento para todas as dreas, tanto or¢camento de venda

quanto de gastos. (...). Em 2007, foi definido um crescimento de 25% na receita e

uma reducdo de custo de 5%. Isso foi uma definicGo macro, da diretoria, da

presidéncia. Bom, essa é uma meta principal. Para que isso ocorra, cada um tem

que definir a sua estratégia para atingir essas metas. As estratégias setoriais

quem define sdo os gerentes” (E3).

Os elementos explicitos sinalizam o uso de métricas para direcionar o planejamento e
crescimento da empresa, pautada em perspectivas tangiveis. E explicito também que estas
metas sdo estratégias definidas pelo diretor-presidente que, posteriormente, delega aos
gerentes a definicdo das atividades de cada drea. Apesar de centrada da direcdo, essa forma de

defini¢do das diretrizes tem o respaldo dos gerentes, como pode ser observado na fala de E2:

“0 _diretor-presidente é um cara que tem uma ambicdo muito grande de

crescimento. Isso é importante. Entdo, ele determinou que a empresa vai crescer

20% a cada ano até 2010. Isso é uma premissa que eu acho que o diretor tem que

colocar” (E2).

Verifica-se neste posicionamento que, embora haja o caminhar para a maturidade da empresa,
encontra-se forte e centralizadora a definicdo dos rumos da empresa. Implicitamente, a figura

do presidente permanece para os gerentes como habil a este tipo de defini¢ao.

Por outro lado, elementos mais abstratos e genéricos surgem quando O mesmo
questionamento a respeito das estratégias gerais da empresa alfa € feito ao outro diretor que
nao o atual presidente. Neste caso, a roupagem dada a estratégia, foge aos aspectos tangiveis.

De acordo com o entrevistado E4, o planejamento
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“Envolve todas as geréncias da empresa. A parte de marketing, a parte comercial,

a parte de sistemas, a parte financeira, a parte de logistica, envolve todas as

geréncias, a parte de RH. Sdo acdoes em conjunto. Ai, nos aplicamos a nossa

. 16 .
matriz FOFA'® para descobrirmos nossos pontos fortes, nossos pontos fracos,

nossas_oportunidades, nossas ameacas. Destacamos algumas ag&es e reunimos

periodicamente para discutir o andamento dessas acdes com indicadores e tudo”

(E4).

Uma anélise do conteido implicito do uso da Matriz FOFA atribui, de certa maneira, uma
dimensdo mais elevada ao planejamento realizado pela empresa. Vai além das metas de
crescimento comumente empregadas e traz para o centro das discussdes algo que pode

reforcgar o cardter distintivo atribuido ao planejamento pelos gerentes e pela diretoria.

Outra distincdo explicita é a conotacdo dada a estratégia pelos entrevistados. Em nivel
gerencial, é relatada e bem-vinda a manutencao do papel centralizador nas decisdes atribuidas
ao diretor-presidente, elemento presente na fase de maturidade da empresa. Por outro lado, o
discurso de um membro da diretoria ndo apenas destoa quanto ao pensamento estratégico,
mas reforca a inclusdo das geréncias nesse planejamento, afastando a possibilidade de uma

centralizacdo ou arbitrariedade nas decisoes.

4.1.2 A Empresa Beta

A empresa beta foi fundada em 1990 pelo atual diretor-presidente da empresa. Suas atividades
sdo totalmente destinadas a producdo e comercializacdo de moéveis de madeira,
especificamente, salas de jantar, home'’, cristaleiras e pecas decorativas. No inicio de suas
atividades, a empresa beta trabalhou por trés anos com mdveis sob encomenda.
Posteriormente a este periodo, o proprietdrio da empresa decidiu por iniciar a producdo em

série, no caso, para sala de jantar. Em 2007, a empresa beta foi vencedora nacional do prémio

' Matriz FOFA corresponde 2 traducio para o portugués da Matriz SWOT, significando entdo Forgas,
Oportunidades, Fraquezas e Ameacas.

7 Méveis para salas de estar.
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top of mind para os produtos sala de jantar e home, e segundo lugar na mesma premiacao para

artigos decorativos.

Em termos de mercado, a empresa estd presente em quase todo territério nacional, embora
algumas regides sejam responsdveis por boa parte das vendas. Segundo o entrevistado E2, o
principal centro consumidor é a regido Sudeste, particularmente o estado de Sdo Paulo,
seguindo de Minas Gerais. E forte também a presenca nos estados do Nordeste,
particularmente a Bahia, e no Sul do pais. Quanto a segmentacdo por classe social, o
entrevistado E2 declara ser dificil este tipo de segmentacdo devido ao aumento do poder
aquisitivo da camada mais pobre da populagdo. Dessa forma, a classificacdo do segmento se
desloca para o préprio produto, sendo que a empresa beta comercializa produtos classificados

como de “linha média-alta” ou linha B.

O controle gerencial da empresa se mantém o mesmo desde a sua criacdo, tendo seu fundador
como diretor-administrativo. Embora centrado na figura do fundador, a empresa nio apresenta
presencas de outros membros da familia. Seus eixos gerenciais sdo ocupados por profissionais
sem vinculos familiares com o dono, caracterizando o que Gersick et al. (2003) classificam

como maturidade (Figura 11).
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Figura 11: Desenvolvimento da empresa e da propriedade na empresa Beta
Fonte: Dados da Pesquisa.

A divisao organizacional da empresa contempla, ap6s a dire¢do da empresa centrada no dono,
as seguintes dreas gerenciais: compras, vendas, contabilidade e producdo. A geréncia de
vendas tem sob seu comando os representantes comerciais da empresa, € a de producdo, os

setores de transporte, expedi¢do e almoxarifado.
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Outro elemento presente na empresa beta que dé indicios de profissionalizacdo da gestdo €
uso do planejamento estratégico. O ponto de partida do planejamento € estabelecido a partir

de metas de crescimento de vendas, como pode ser observado a seguir:

“A gente faz sim um planejamento, mas de crescimento! Vamos supor: ‘este ano

nos temos que crescer 20%’. Entdo nos pegamos a média de faturamento do ano

anterior, fazemos os cdlculos, fazemos ano a ano. A gente ndo faz média de trés
anos. A gente faz de ano a ano para ver o crescimento de ano a ano. A gente
procura ver o que nos faturamos no ano passado, nessa mesma época do ano.

‘Oh, nos temos que faturar um percentual a mais’” (E1).

Porém, apesar de apresentar uma estrutura organizacional descentralizada em termos de
geréncia, este planejamento mantém caracteristicas de centralizacdo — nos aspectos mais
amplos — semelhantes as da empresa alfa. A participacdo das geréncias € reativa ao que €
determinado pelo diretor-administrativo, entdo dono. De acordo com o entrevistado El, o
planejamento “desde o inicio vem da geréncia, da parte do diretor. (...) do dono da empresa

mesmo. Ele sempre trabalhou dessa maneira”.

A centralizagdo das decisdes e dos elementos que as subjazem contrapdem o que Ward (2003)
preconiza como mudanga da autonomia do fundador para a divisao de responsabilidades. Esta
contraposicao se faz presente também nestes elementos subjacentes ao planejamento. No caso
da empresa beta, as experiéncias pessoais do fundador sdo determinantes nas metas de
crescimento. Questionado sobre o que determinaria as metas de crescimento, o entrevistado

El reforga as experiéncias do dono da empresa.

“E... pelas viagens que ele faz! As visitas aos clientes, a demanda, o pessoal

cobrando produto, tem que lancar mais produto, tem que fazer mais. Cada dia que

vocé lancar um produto, vocé, automaticamente, tem que aumentar sua producdo

(El).

O horizonte temporal deste planejamento € relativamente curto, geralmente para um ano. A
justificativa para isso € a instabilidade das vendas no pais, que aumentam o risco de
investimentos para um periodo mais longo. Apds o estabelecimento de metas de crescimento

a partir do que seriam as experiéncias do dono da empresa, como podem ser observadas nos
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elementos explicitos da fala, as geréncias setoriais tracam as metas e diretrizes para suas

areas:

“Hoje, um departamento acaba dando suporte para o outro. Se vocé pensa num

produto, como que vocé vai divulgar isso para o mercado? Ai vem o departamento
de marketing. Ai, o departamento financeiro tem que estar junto para poder

liberar a verba. E _um envolvimento geral da empresa, ndo tem como separar

mais. Na verdade, tem decisoes que sdo tomadas em células, em pessoas

diferentes, mas depois para a aprovagdo é quase que um conselho, porque tudo

depende um do outro” (E2).

Num segundo momento as dreas estabelecem planos de agdes. Nesta fase existe o
compartilhamento de informacdes para que as complementaridades entre geréncias possam
existir, como observado no discurso supracitado. Um composto de decisdes intra-setorial
seguido de um ajuste das decisdes tomadas em cada area, para posterior sintese. Embora aqui
se verifique o resultados de agdes e diretrizes coletivas, hd que se ressaltar que estas sdo

reativas a principal diretriz, no caso, gerada pela percep¢do do dono da empresa.

4.1.3 A Empresa Delta

A histéria da empresa delta tem elementos que a confundem com a prépria histéria do APL
Moveleiro de Uba-MG. O avd dos atuais sécios da empresa delta deu inicio a producdo de
moveis na cidade hd mais de 70 anos. A producdo tinha como matéria-prima caixotes de
madeira utilizados por uma grande distribuidora com instalagdes na cidade para embalar

mercadorias.

Embora a vocagdo para produ¢do de méveis fosse marca de toda a familia, a segunda geragcao
destituiu a sociedade existente, de forma que o pai dos atuais s6cios — da empresa delta — e
seus tios optaram por ndo constituirem uma unica empresa familiar. Cada um dos irmaos deu
inicio a sua propria empresa. Essa fragmentagdo dentro de uma mesma atividade, na qual cada
irmdo da segunda geracdo conduzia seu empreendimento, fez com que a transi¢do para a

terceira geragao nao incorporasse primos.
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ApOs esta divisdo, alguns segmentos da segunda geracdo familiar ndo deram segmento a
producdo de moéveis, de forma que o nicleo familiar presente na empresa delta fosse o tinico
remanescente neste tipo de atividade. Assim, apds a saida do proprietario-controlador da

empresa delta, tem-se inicio a sociedade entre irmaos.

Pensando o modelo tridimensional cunhado por Gersick et al. (2003), o eixo do
desenvolvimento da propriedade tem seu ponto de partida no proprietario-controlador. Em um
segundo momento, ndo se observa a sociedade entre irmaos, natural na segunda geragdo, uma
vez que cada membro optou pelo empreendimento autdbnomo, configurando uma segunda era
de proprietarios-controladores. Por fim, a terceira geracdo da familia é representada, apenas
pela empresa delta, dado a abandono das atividades por parte dos demais eixos da segunda
geracdo da familia. Dessa forma, o desenvolvimento da propriedade se estaciona, até o

presente momento, na sociedade de irmaos (Figura 12).
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Figura 12: Desenvolvimento da propriedade na empresa Delta
Fonte: Dados da Pesquisa.

Antes da saida do patriarca da empresa delta, os irmaos j4 estavam incorporados aos negocios
da familia, porém numa configuracdo distinta da atual. As mulheres trabalhavam nas lojas que
comercializavam os modveis € os homens nas fabricas. Em 2000, os irmaos (homens e
mulheres) se uniram para pensar a nova configuragdo do empreendimento, agregando-se a

esta reestruturacao um cunhado.
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Nesta nova etapa de reestruturacdo pontos de ruptura da relacio empresa-familia se
desvelaram. Dentre estes, a decisdo de se adotar o que os s6cios denominam profissionalismo

na definicao das atribuicdes de cada um.

“Quando foi feita essa unido, foi devido a necessidade das empresas, da parte
administrativa ndo estar sendo auto-suficiente... Quando nos fizemos esse

planejamento estratégico juntos, isso foi feito de 2000 para cd. Esse planejamento

estratégico foi formado de acordo com a capacidade de cada sdcio se encaixar na

drea profissional. Foi descartado o lado familiar, foi feito um desmembramento

profissional. Inclusive, duas pessoas da familia estdo (fora)... da sociedade,

porque ndo deram prosseguimento. Entdo, a gente vem seguindo essa linha. Quem

é competente mantém o cargo. Quem ndo é a gente destitui, de uma forma que

empresa esteja em primeiro lugar. E os socios sdo... pela diretoria atuante. Entdo

a historia da... , ela comecou hd mais de 70 anos e hoje a gente vem resgatando

essa historia e dando seguimento a esse crescimento” (EI ).

E explicita a op¢do, nessa fase de sociedade entre irmdos, a tentativa de profissionalizar a
gestdo. A decisdo de restringir a sociedade a aspectos que os sécios consideram meritocracia €
um trade-off comum enfrentado em prol da longevidade da empresa, como pode ser
observado na figura 12. Analisar a empresa delta a luz do modelo de Gersick et al. (2003)
permite identificar o equilibrio preconizado pelos autores no que diz respeito a dois dos eixos
— a sociedade de irmdo no desenvolvimento da propriedade e a expansdo-formalizagdo no

desenvolvimento da empresa.

O primeiro é explicito na nova configuracido que a empresa se apresenta. O segundo, no caso,
a fase de expansao-formalizacdo no desenvolvimento da empresa, pode ser menos explicito.
Embora a intencionalidade de atribuir a sociedade elementos meritocrdticos possa remeter a
sociedade um cardter de maturidade, hd que se observar, que a possibilidade de uma geréncia
estritamente profissional nao foi cogitada. Antes da restricdo quanto a capacidade dos
membros em assumir papéis na geréncia da empresa, outro elemento preponderou nesta

defini¢do, no caso, pertencer ao circulo familiar.

No passado, a empresa delta se ocupava da producdo de armdrios, sofds e outros maveis.

Atualmente a empresa Delta se dedica a producao de salas de jantar, home e pecas decoragdo.
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Para isso, a empresa conta com trés unidades fabris. Uma para producdo do que a geréncia
considera “linha cldssica”, outra para a produ¢do da “linha contemporanea”, e uma terceira
para a producdo de estofados. A mudanca no segmento de atuacdo deu-se apds a
reestruturacdo societal da empresa, e deve-se, particularmente, pelas dificuldades de

financiamento e de se obter ganhos de escala na produgdo.

No que diz respeito ao cardter estratégico, o fio condutor do planejamento € a necessidade de
lancar produtos novos no mercado. De acordo com o entrevistado E3, isso se deve a
impossibilidade de se trabalhar com a mesma linha de produtos por um longo periodo, uma
vez que os moéveis ganharam status antes presente nos artigos de moda. Ponto critico deste
processo é o fato de ndo haver sistematizacdo para estes lancamentos, uma vez que 0s
embasamentos se ddo pela experiéncia e intuicdo dos sécios, sendo ausente a pesquisa de

mercado sistematizada.

“(...) € muito ali na questdo do dia-a-dia de cada um, de cada um trazer as suas

informacoes. O comercial trds a dele: pesquisas com os clientes, os
representantes, as melhores regioes. A gente trds da nossa capacidade de

produgdo, as idéias de lancamento... Por exemplo, eu e o meu irmdo, a gente foi

na lItdlia, visitamos vdrias fdbricas ld, tanto de moveis quanto de mdquinas, de

empresas de tecnologia... E com essas idéias, a gente vem trabalhando o que pode

ser enquadrado aqui, o que pode aumentar... Entdo, é coisa muito do dia-a-dia ,

do més a més e vem trocando idéias, trocando informagdes dentro disso” (E2).

A partir da necessidade de lancamento de novas linhas, incorpora-se também a necessidade de
novas tecnologias, ampliacdo do parque industrial e de outros elementos do negécio, como o

aumento de vendas.

“(...) quando vocé agrega mais modelos, mais linhas diferenciadas, mais

alternativas para o cliente, conseqiientemente o crescimento acontece. Entdo, a

gente planeja o crescimento diretamente ligado com essa questdo de ter

alternativas de op¢oes para o cliente” (E3).

A partir das perspectivas de lancamentos, a empresa faz um planejamento para o horizonte de

tempo de até 2 anos e meio. Participam do planejamento todos os gerentes — também sécios —
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da empresa. Embora o planejamento na empresa Delta seja pautado em lancamentos de
produtos, o agravante € o baixo grau de formalizacdo empregado. De acordo com o

entrevistado E2, um dos irmaos na sociedade da empresa, o planejamento ocorre:

“De alguma maneira, a gente tem nossas metas de crescimento, nossas metas de

investimento, entre 0s sOCios, nos pautamos entre a gente... mas 4o Um processo

formal ali, escrito. Nas nossas reunioes, nas nossas discussoes, a gente comeca a
perceber as necessidades, as oportunidades, os pontos fracos onde precisa de
investimento. A gente jd tem claro uma noc¢do de onde que nds precisamos
investir. Na parte de produgdo, meu irmdo sabe as necessidades, dos gargalos, ele
acompanha de perto e isso pauta muito os nossos investimentos. Nossa politica de
crescimento vem em fungdo das perspectivas de mercado e da nossa capacidade

de producdo. As oportunidades de novos produtos vém das nossas experiéncias do

dia-a-dia. A gente ndo tem um planejamento estratégico muito a longo prazo.

Para 2010, nés ndo temos. Nos temos... nos vamos acompanhando muito o dia-a-

dia e crescemos em cima deste dia-a-dia . Logico que nds temos uma idéia do

caminho _que nds temos que seguir, mas ndo temos isso formalmente... Quero

chegar em 2010, 2012 com esse formato, ndo” (E2).

Um ponto que salta aos olhos na analise das entrevistas dos gerentes da empresa Delta é o
posicionamento quanto ao que seria o planejamento na empresa. Dos dois irmaos na
sociedade, um pontua o fio condutor do planejamento na percep¢do da necessidade de
lancamentos, assim como a falta de planejamento para um horizonte de tempo superior a 2
anos e meio. O outro irmao deixa clara a inexisténcia de um processo, forma do planejamento,

de maneira que este se constrdi nas conversas entre os sOCios.

Um posicionamento contrdrio aos dois anteriores fora encontrado para o unico membro da
sociedade que originalmente ndo pertencia ao nicleo familiar. Questionado sobre a existéncia
de um planejamento formal, o entrevistado E1 sinaliza para um planejamento no horizonte de
tempo de até 10 anos, revisado anualmente e construido a partir de perspectivas totalmente

distintas das anteriores.

“Ele ¢ feito para um ano, 5 anos e 10 anos... NOs fizemos uma pesquisa de

mercado, avaliamos os pontos fortes e os pontos fracos da empresa e fizemos uma
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convengdo comercial com os representantes,... e de informagoes que a gente tem

também do dia-a-dia. A gente vai formatando tudo e analisando os nossos

indicadores internos de tal forma que a gente vai conduzindo esse planejamento”

(El).

Embora seja sempre vélido destacar, que ndo se trata aqui de uma relacdo determinista, estes
elementos dao indicios de um argumento por parte dos irmaos presentes na sociedade, que
conduz a um planejamento nao formal, pautado na experi€ncia e no aprendizado adquirido.
De outro lado, o argumento do membro da sociedade que nio pertence ao eixo natural da
familia, que se pauta em elementos racionalizados, como pesquisa de mercado, e dé indicios

da existéncia de um planejamento formal e de longo prazo.

4.1.4 A Empresa Gama

A empresa Gama foi fundada em 1989 para atuar na fabricag¢do de estofados. A escolha desse
segmento, segundo o fundador da empresa, deve-se ao fato de a producdo de estofados
demandar um baixo investimento inicial, uma vez que sua producdo emprega, em grande
parte, trabalho manual. A época, o fundador era gerente de um banco e tinha permanente

contato com empresdrios, o que lhe possibilitou identificar esta oportunidade de investimento.

Até 2002, a empresa gama se dedicou a producao de estofados que atendesse as classes C e D.
A partir deste ano, houve a op¢do de migrar de segmento, passando entdo a atender as classes
A e B. De acordo com o entrevistado E1, proprietdrio da empresa, essa mudanca foi inevitdvel

para a sobrevivéncia da empresa gama.

“Na realidade é o seguinte: eu, se eu ndo tivesse mudado para esse segmento,

poderia fechar minha fdbrica, porque o segmento gue eu estava aqui era a linha

baixa. Eu tinha que competir. Para eu competir com meus concorrentes, eu tinha

que fazer quantidade e eu ndo tinha espaco aqui para fazer quantidade. Entdo, a

mudanga foi oportuna e foi no dia, na hora e no minuto exato, porque hoje eu faco

a mesma _quantidade que eu fazia antes ou menos um pouco,com um ganho maior.

O ganho foi este, eu produzo menos e ganho mais. Tenho menos problema, menos

assisténcia e é um segmento hoje, na faixa da populacdo classe A e B que o

pessoal tem um poder aquisitivo melhor. Entdo, a gente ndo tem uma crise, 0 ano
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todo a gente mantém e esse segmento da classe A e B é um segmento bom. Foi

uma mudanga que eu fiz muito oportuna e na época exata. Sendo fosse isso, eu jd
tinha fechado a minha fdbrica, porque eu ndo tenho espagco aqui para fazer

quantidade” (E1).

Elementos explicitos na fala do proprietdrio indicam que a mudanga de segmento deve-se ao
fato de nao haver escala que lhe permitisse operar a um custo de produgdo baixo, uma vez que
existe uma tendéncia de o diferencial para produtos desta classe ser o preco. Neste caso, a
mudanca de segmento permitiu ao proprietario operar com a mesma producdo e obter maior
receita, além de, na opinido do entrevistado, ser um publico menos suscetivel a crises
financeiras. Em termos geograficos, a empresa estd presente em diversos estados do Brasil,
sendo preponderantes os estados do centro-oeste — particularmente o Distrito Federal de Goiés

— do Sudeste e do Nordeste, com destaque para Bahia e Pernambuco.

Voltando a lente para a estrutura organizacional da empresa Gama, € possivel perceber que a
empresa apresenta um nivel de estrutura pouco complexa, fortemente centralizada na figura
do proprietario-controlador, como preconizam Gersick et al. (2003). O comando da empresa
se situa na primeira geracdo, embora existam fatores que demonstrem o que Ward (2003)
assevera como estratégico, no caso, a sucessdo familiar na direcao da empresa. Estes indicios
residem na inser¢do dos dois filhos do proprietdrio, na gestdo da empresa, ambos apos a

graduacao em administracao.

Um quadro em que as decisdes gerenciais sdo fortemente centradas no proprietdrio e que os
demais funciondrios suportam algumas decisdes amplia horizontes para possiveis mudangas,
com as inclusdes dos filhos e da esposa nas atividades da empresa. Tanto a inser¢ao dos filhos
quanto a da esposa circunscrevem o circulo familiar no circulo da empresa, e simbolizam os

preparos para a transi¢do futura (Figura 13).
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Figura 13: Desenvolvimento da propriedade na empresa Gama
Fonte: Dados da Pesquisa

O presente € marcado pelo controle centralizado no proprietario, caracterizando a primeira
geracdo da empresa. Nesse mesmo periodo, observa-se a insercdo do restante da familia na
empresa, neste caso, a esposa e os filhos, ambos ap6s um periodo de capacitacdo que Ward
(2003) sentencia como fundamental no planejamento da insercdo familiar na empresa. O
propésito dessa nova configuracdo é também garantir a manutengdo controle da empresa

dentro do niucleo familiar, uma vez que € tendéncia futura a sociedade entre irmaos,

caracterizando a segunda geracao.

Embora a empresa tenha 19 anos de mercado, hd que se ressaltar que o processo de
formalizacdo da estrutura gerencial ainda € incipiente, remetendo a etapa de lancamento se
analisado o eixo desenvolvimento da empresa. A centralizacdo das decisdes da empresa no
proprietario se desvela também quando analisados os elementos do planejamento. A intui¢do,
a percepcao e a experiéncia estdo presentes no “pensar a empresa” por parte do proprietario,

mesmo quando questdes mais tangiveis, como crescimento, sao mencionadas.

“(...) a gente espera sempre (crescer), é logico que a gente trabalha no
crescimento da empresa, acho que tudo isso ai depende de mercado, entdo, por

isso que a gente estd sempre envolvido em criar coisas que o mercado vai vender.

Nos tivemos essa feira e lancamos 10 modelos. Tivemos sorte de todos os 10

estarem vendendo. Pode acontecer de lancar 10 e vender 3, as vezes 5. Entdo, se a

gente acerta no lancamento e acerta no investimento, a gente colhe bons

frutos”(El).
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O planejamento de crescimento da empresa considera, antes da potencialidade do mercado
consumidor, a potencialidade dos produtos a serem langcados, recaindo sobre as tendéncias o
sucesso ou fracasso, estando explicito também o fator sorte. Para reforcar ou refutar o peso
das tendéncias, portanto, as possibilidades de sucesso, verificou-se a participacdo de um novo
membro da familia, no caso, a esposa do proprietdrio. Embora ndo se tenha nenhum elemento
explicito ou implicito de que essa inser¢do desse membro da familia ocorra de forma
deliberada, ha que ressaltar que representa o que Ward (2003) assevera ser um plano para
participacao familiar na empresa. Além dos filhos, que tendem garantir a prosperidade pelos

menos temporal do negdcio, a esposa, participante na prospeccdo de tendéncias:

“Diretamente sou eu, eu que estou sempre pesquisando, eu que estou sempre

viajando. Minha esposa também fez um curso de designer aqui em Ubd. Ela tem

uma parte da empresa que ela faz almofada decorativa, ela também ajuda, a gente

viaja junto, nds estamos na feira juntos. E tem um rapaz aqui na fdabrica que ele

executa o que a gente pede para fazer, eu defino, a gente (o proprietdrio e a

esposa) define o que vai ser feito, 0 modelo e ele executa. Entdo, envolvidos aqui

sdo 3 pessoas: eu, diretamente, a minha esposa e o rapaz que trabalha na drea de
criagdo dentro da fdbrica. A gente dd o modelo, dda uma foto para ele e ele vai

ajustando até chegar no que a gente quer” (El).

Elementos explicitos dao pistas sobre outro elemento importante do planejamento para a
participacao familiar na empresa. Neste caso, o envolvimento da esposa se d4, inclusive, por
meio de capacitagio que possivelmente tornou-a apta a contribuir com o negécio. E explicito
também quem planeja e quem executa, o casal para a primeira atividade, o funciondrio para a

segunda, e implicitos, as estrutura de centraliza¢do de poder no proprietario.

Quanto ao planejamento na empresa Gama, existe uma orientacao para o foco no produto. Os
lancamentos e tendéncias fazem com que a empresa se mobilize em termos de capacidade de
producgdo, busca por fornecedores e outras atividades. Neste caso, ndo apenas a logistica é
reativa, mas também a andlise de varidveis como tendéncias de mercado. Questionado sobre o

uso de pesquisas mercadoldgicas, o proprietdrio respondeu que:

“Ndo, é intuicdo minha mesmo, a gente assina muita revista, a gente estd sempre

em contato com o que tem na Internet, com industrias do mundo, eu tenho mais ou




73

menos aqui 80 sites de industrias de estofado. Entdo, eu estou sempre pesquisando
para a gente definir o que é melhor no mercado. E tem feiras, de tecidos
principalmente, tem muitas fdabricas de tecidos que estdo sempre aqui com a gente
mostrando as tendéncias. Entdo, vocé tem que pesquisar. Nessa drea de moda, de
designer, de decoracdo, vocé tem que estar sempre ligado com o que tem de

novidade no mundo ld fora, sendo vocé...” (El).

A andlise do periodo acima permite inferir ndo apenas a centralizacdo das decisdes no
proprietario, mas, acima de tudo, o uso da experiéncia adquirida para definir as estratégias —
uma vez que todo planejamento se dd pelo lancamento de produtos — da empresa. Vale
ressaltar que ndo se pretende aqui reduzir a importancia da aprendizagem adquirida, uma vez
que esta tem contribuido na sobrevivéncia da empresa, mas sim ressaltar os riscos futuros de
se manter este tipo de embasamento para o planejamento caso a segunda geragdo nao

desenvolva a mesma capacidade de percep¢ao do fundador.

4.1.5 Analise Geral dos Casos: a familia na empresa e estratégias genéricas

Os casos analisados fazem parte de um cendrio no qual estd presente, em maior ou menor
grau, a relacdo familia-empresa. Em alguns casos, o grau desta relacao se reflete na estrutura
gerencial indicando seu nivel de profissionalizacdo. Também, reflete-se no “pensar a
empresa”’, fundamentalmente os elementos que subjazem planejamentos e filosofias da

organizacao.

Dentre as quatro empresas estudadas, é forte a presenca do nicleo familiar nas empresas Delta
e Gama. A primeira caracteriza-se por uma gestdo segmentada em geréncias funcionais
ocupadas por membros da familia, no caso, o que Gersick ef al. (2003) classificam como
segunda geracdo ou sociedade de irmaos. Vale destacar que para a formacdo desta sociedade
foi considerada a capacidade de cada membro da familia, dando indicios de um processo de

profissionalizacao da gestao, embora ainda centrada no eixo familiar.

Ja na empresa Gama, o comando da empresa estd centrado na figura do proprietrio e
fundador. Nao h4 divisdo gerencial que permita terceiros delegar ou definir diretrizes que nao
as operacionais. Diferentemente da empresa Delta, onde a participacdo na sociedade e da

gestdo € definida a partir da capacidade de cada membro da familia, na empresa Gama esta
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capacitacdo dos membros da familia € prévia a inser¢cdo dos mesmos no negocio,

corroborando o que Ward (2003) denomina projeto familiar para a empresa.

A explicacdo para essa diferenca pode ser o fato de a empresa Delta estar sob a geréncia da
segunda geracdo, e a empresa Gama, sobre a geréncia do patriarca concomitante ao inicio do
processo de transicdo, neste caso, a inser¢dao dos filhos que formardo a sociedade de irmaos.
Sob esta perspectiva de andlise, a inser¢do integral da familia seria marcante quando da
presenca do fundador e da necessidade de transi¢do para os herdeiros naturais. Apds a
transicdo, a geréncia recairia sob aspectos meritocrdticos ou profissionais, mesmo

considerando a estreita relacdo entre familia e empresa.

Quanto ao desenvolvimento da empresa, a forte presenca da familia e a auséncia de uma
estrutura funcional das dreas gerenciais situam a empresa Gama na dimensao de lancamento.
Embora conte, também, com a presenca do eixo familiar, a empresa Delta se difere da
empresa Gama por apresentar uma estrutura de gerencial relativamente mais profissionalizada

e delineamento de estruturais funcionais, situando-a no estagio de expansao-formalizagao.

No que diz respeito as duas outras empresas estudadas, Alfa e Beta, ndo foram encontradas
marcas da presenca familiar na gestdo, mas sim, a presenga centralizadora dos proprietdrios-
controladores e/ou fundadores. A empresa Alfa € a que apresenta a estrutura de gestdo mais
profissional, com geréncias setoriais sem a presenca de membros da familia. Ponto relevante e
que deve ser observado € a sucessdo do irmao do fundador apds seu 6bito, dando fim ao que
entrevistados descreveram como conflito entre gerentes que estavam na empresa ha muito

tempo.

Ja na empresa Beta, o controle gerencial é exercido pelo proprietério, entretanto, com divisdes
de geréncia setoriais fortemente subordinadas a ele. Além do desenvolvimento da propriedade
— no caso da empresa Beta a figura do proprietario-controlador — verificou-se também o

desenvolvimento da empresa, fundamentalmente no que diz as caracteristicas estruturais.

Nesse sentido, a empresa Beta apresenta uma estrutura organizacional complexa e estdvel
que, embora conte com a centralizagao do poder na figura do proprietdrio, possui diretrizes
descentralizadas em niveis diversos para cada uma das dreas funcionais coordenadas pela alta

geréncia, o que a coloca no estdgio de maturidade. Neste mesmo estdgio estd a empresa Alfa,
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apresentando o maior nivel de profissionaliza¢do da geréncia, com planejamento formalizado
e acompanhamento continuo. Uma sintese destes panoramas pode ser observada na figura 14,
estando presentes os eixos de desenvolvimento da propriedade (centralizacdo de poder no
proprietario-controlador ou fragmentacido das geracdes sucessoras) e de desenvolvimento da
empresa (desde a etapa de lancamento até a maturidade), como também o nivel de divisdao

gerencial e a centralizacdo das decisdes atrelados a presenca do eixo familiar.

Desenvolvimento
da Empresa

a

Alfa Descentrallzada e Profissmnal_>
Maturidade I(— B
eta

Descentralizada e Familiar

——

a

Expansao-
Formalizacao

Centralizada e Familiar

——

Lancamento I(—

M@ Desenvolvimento
@ da Propriedade

y

Proprietario- Sociedade Consorcio
controlador de Irmaos de Primos

Figura 14: Sintese do desenvolvimento da propriedade e da empresa na amostra
Fonte: Dados da Pesquisa

Além das estruturas organizacionais e da presenca da familia na gestdo, a caracterizacao das
empresas contemplou a investigagdo do que pode ser considerado o norte que as empresas
consideram para pensarem e programarem suas agdes futuras. Neste sentido, verificaram-se

também dissonancias entre as empresas pesquisadas.

A empresa Alfa caracteriza-se por atuar nos segmentos de classes C e D. Embora tenham sido
encontradas divergéncias quanto ao norte das acoes futuras, verificou-se a existéncia de um
planejamento sistematizado de médio e longo prazo. De acordo com dois dos gerentes
entrevistados, este planejamento se baseia em metas de crescimento e reducdo de custos
estabelecidas pelo diretor-presidente, com horizontes temporais de médio e longo prazo com

revisdes periddicas. Por outro lado, um dos diretores sinaliza para um planejamento baseado
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em elementos mais genéricos, no caso, a andlise de pontos fracos e fortes, ameacas e
oportunidades.

Semelhante a empresa Alfa, a empresa Beta conta com planejamento formalizado e
deliberado em que hé estabelecimento de metas de crescimento. O que chama a atencdo, neste
caso, € o fato destas metas serem estipuladas a partir da necessidade de se lancar novos
produtos. Esta necessidade € quase sempre alimentada pelo proprietario-controlador, que
centraliza e delega as principais diretrizes. Embora a empresa conte com estruturas
organizacionais complexas, a necessidade de se langar produtos preceder as metas de
crescimento pode estar relacionado ao setor de atuacdo da empresa, uma vez que esta produz

moveis diferenciados para as classes A e B.

Por fim, tém-se as empresas Delta e Gama. Ambas ndo contam com um planejamento
formalizado e, assim como a empresa Beta, véem na necessidade de lancar novos produtos
uma forma de garantir a longevidade da empresa. Embora deva se ressaltar a possibilidade
desta predilecao ser uma necessidade dos segmentos de atuagao das empresas — classes A e B
— o reconhecimento dessas necessidades ndo tém origem em pesquisas de mercado
sistematizadas, mas sim, da experiéncia e intui¢cdo dos proprietdrios e sécios das empresas,

fator comum a organizacdes familiares (Quadro 3).
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Quadro 3: Sintese das estruturas organizacionais e do pensamento estratégico nas empresas

Empresas
Caracterizacio Alfa Beta Delta Gama
Cozinhas de Aco | Salas de .
) ) Salas de jantar,
e de Madeira e jantar, home e .
Produtos s . home e artigos | Estofados
dormitdrios de artigos i
. . decorativos
madeira decorativos
Publico-alvo Classes Ce D Classes Ae B | Classes Ae B Classes A e B
Proprietario-
Proprietario- Controlador
Etapa de D . .
. Controlador Proprietario- | Sociedade de em inicio de
Desenvolvimento | . . ~
da Propriedade (irmao do Controlador Irmaos preparo para a
fundador) Sociedade de
Irmaos
Etapa de Expansdo-
Desenvolvimento | Maturidade Maturidade pansao- Lancamento
Formalizacao
da Empresa
A Setorial e Setorial e Setorial e Centralizada e
Geréncia . . . .
profissional profissional Familiar Familiar
Parcial
(meritocratica).
Participacdo da Porem, toda a
Ml Ausente Ausente sociedade e Total
Familia N ~
gerencias estao
a cargo da
familia
Divergente
(metas de
Divergente crescimento
(metas de para o membro
crescimento ndo pertencente
. Convergente | . :
Guia do relatadas por a familia
. (metas de Convergente
Planejamento gerentes e . natural e
.. crescimento)
posicionamento lancamentos de
relatado pela produtos para
diretoria) 0s irmaos que
compodem a
sociedade)
Centralizada
(para metas) no
iretor- . . .
. d eiio Centralizada | Descentralizada | Centralizada
Definicdo de presidente. .
. . no (cabivel aos no
Estratégia Descentralizada o L
proprietario gerentes) proprietario
para o
posicionamento
da empresa

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Uma sintese no quadro anterior permite estabelecer algumas relagdes entre as empresas
estudadas, tanto no que diz respeito a estrutura gerencial quanto as referéncias das empresas
para um planejamento — sistematizado ou nao. Como ponto de partida, destaca-se, em termos
de eixo familiar — a presencga restrita do proprietario-controlador na direcdo da empresa. O que
se verifica, nos casos da empresa Alfa e Beta, € a forte presenca de uma estrutura profissional
de geréncia e o uso de um planejamento sistematizado, guiados e/ou acoplados a metas claras

de crescimento de médio e longo prazo.

Por outro lado, as empresas com presenca mais marcantes da familia apresentam menor grau
de profissionalizacdo da estrutura gerencial. No caso de um poder fortemente centralizado no
proprietario-controlador, é ausente ndo apenas o planejamento sistematizado, mas também o
compartilhamento de diretrizes futuras. No caso de uma estrutura gerencial composta pela
segunda geracdo — sociedade de irmdos — também inexiste um planejamento formalizado, mas
incorpora-se aqui a discussdo de diretrizes e acOes, comuns, quando se estabelece uma

sociedade.

4.2 Desenvolvimento de Estratégias Logisticas

4.2.1 Empresa Alfa

4.2.1.1 Compras

A empresa Alfa comercializa cozinhas de aco desde a sua fundagdo e ha quatro anos iniciou a
producdo de cozinhas e dormitérios de madeira. Esta inclusdo se deve a grande dependéncia
da producao de médveis de ago, no que diz respeito a variagdo do preco do minério de ferro,
conseqiientemente, do aco. Para ilustrar, o entrevistado E4 ressalta que no inicio de 2008 este
aumento foi de 70% para o minério de ferro e 40% de aco, que permite analisar esse aumento
de mix com moéveis de madeira, como uma forma de reduzir o risco, a partir da diversificacdo

da oferta.

A preocupacdo com a dependéncia do preco do aco parece ser relevante, uma vez que esta
matéria corresponde a 40% do custo de producdo da empresa. Particularmente, porque a

relacao de compra € estabelecida em um setor monopolistico, no qual existem apenas dois
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fornecedores, CSN (Companhia Siderurgica Nacional) e Usiminas, reduzindo por completo
qualquer tentativa de negociacdo por parte da empresa Alfa. Uma saida para reduzir essa
relacdo de total dependéncia seria a importacdo do ago, mas ao optar por esta estratégia, a
empresa Alfa torna-se suscetivel a retaliagdes por parte dos fornecedores.

2

“Chapa (de aco) ndo tem muito como vocé negociar. E um cartel, o mesmo

caminho do petroleo hoje. Entdo, é “x” o preco do barril e “x” a tonelada do aco.

Entdo, ndo tem como negociar ndo. Se vocé quer, quer. Se ndo quer, (0

fornecedor) exporta. Entdo, a gente tem que aceitar o que vem. A gente tentou até

importar alguma coisa ai. Chegamos a importar nesse ano umas mil toneladas da

Turquia. Mas guando vocé comegca a importar, vocé tem uma pressdo dos

fOl’I’léCEdOVeS internos. A gente compra por cota, e se vocé comeca a_importar

muito a sua cota de compras cai. Eles fazem uma média. ‘Nos trés primeiros

meses vocé comprou uma média de 2500 toneladas’. Entdo, se vocé comeca a

importar, vocé comeca baixar sua média de compras com eles. Depois, se vocé

tiver um preco mais alto no mercado externo e quiser comprar deles, eles ndo te

vendem. Entdo, é muito arriscado até para a cota¢do do produto. Porque eles
trabalham com média. Ai, vocé vai ter que comprar mais caro porque vocé ndo

comprou deles” (E2).

Tendo em vista que as empresas atribuem rankings que classificam os compradores, uma
alternativa que pareceu plausivel em termos de beneficios para a empresa Alfa seria eleger um
dos fornecedores para uma relagdo sendo de parceria, pelo menos de gerar algumas vantagens
com base no referido ranking. Porém, essa alternativa se desfaz a partir da estratégia da

empresa em trabalhar com pelo menos dois fornecedores.

Essa estratégia ndo se restringe apenas a compra do ago, que representa alto custo, mas sim
disseminada a compra de todas as matérias-primas. De acordo com El, “é norma aqui de ter
no minimo dois fornecedores para cada material”. O nimero de fornecedores depende das
caracteristicas da matéria-prima, podendo variar de dois a cinco fornecedores. Neste caso, a
op¢ao por dois fornecedores ndo significaria 50% do fornecimento para cada um, assim como

uma divisdo equanime para quatro ou cinco fornecedores.
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Para ilustrar, destaca-se que a madeira, representativa pelo seu volume, é comprada de quatro
ou cinco fornecedores, justificado por E4 devido a baixa qualificacdo disponivel no mercado.
Por outro lado, a op¢do por um nimero de dois ou mais fornecedores também ¢ justificada
pelo risco de faltar matéria-prima, e o nimero de empresas fornecedoras aumenta conforme a

capacidade de entrega destas, como relatado no trecho abaixo:

“Por exemplo, a gente tem hoje cinco fornecedores de vidro. Eu ndo consigo no

mercado um fornecedor apenas, que nos consiga suprir todo consumo. Entdo, eu

preciso dividir. Qualquer fornecedor que eu coloque sozinho, um ou dois,
provavelmente nos vamos ter problema de fornecimento, porque o volume é

grande” (E1).

Embora seja valido considerar eminente a existéncia do risco de se trabalhar com apenas um
fornecedor, parece plausivel analisar este risco sob dois aspectos: a experiéncia desfavoravel
na compra do aco e a possivel preferéncia por um maior nimero de pequenos fornecedores. O
primeiro aspecto poderia reforcar a percep¢ao do risco de trabalhar com um baixo nimero de
fornecedores devido a relacdo de dependéncia que se estabeleceria, particularmente, frente a
grandes fornecedores, como é o caso do aco. O segundo aspecto seria, de certa maneira,
decorrente do primeiro, uma vez que a alternativa a nao dependéncia de grandes fornecedores
seria a predilecdo por um nimero maior de pequenos fornecedores, que ndo apenas reduz o
risco por haver um ndmero maior de alternativas, mas também desloca o peso da relagdao
comercial em favor da empresa Alfa, dado o seu poder de compra ser, quase sempre maior,

que o de atendimento dos fornecedores.
Outro aspecto que reforca esta perspectiva é o formato de escolha dos fornecedores. De
acordo com o entrevistado E2, a empresa Alfa “estd sempre fazendo teste, avaliando

fornecedor e tudo”. Porém, o que define comprar de um fornecedor e ndo de outro seria:

“Preco e qualidade, entrega também, mas preco... A gente é sempre aberto a

novos fornecedores, até para ver preco e qualidade. Vem, faz o teste e se

funcionou bem a gente fica no mdximo com trés. Mas a maioria sdo dois. Ai, um

sai, sempre que tiver com preco maior vai sair para dar lugar para outro, para a

gente ndo abrir muito a gama de fornecedores nosso” (E2).
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A fala do entrevistado traz elementos explicitos que, apesar de considerar fatores como
qualidade e capacidade de entrega — que poderia ser o diferencial dado que este motiva a
busca pelo aumento do nimero de ofertantes — na escolha dos fornecedores, o que €
determinante é o preco oferecido por cada um, de forma que possa haver substitui¢des em
func¢do deste atributo. E € esta mesma possibilidade de substituir um fornecedor em funcao de
um melhor preco que suscita a andlise do principal elemento implicito na fala do entrevistado,
no caso, a falta de estratégias de compra que visem a formacao de parcerias duradouras com

fornecedores.

As atividades do setor de compra sdo orientadas pela programacdo gerada no PCP
(Planejamento e Controle da Producdo). Apds a entrada dos pedidos via departamento
comercial, hd um processamento dos pedidos e a geracdo de materiais necessarios para
atender a producdo. A partir do volume de material necessdrio, desconta-se o que ha
disponivel em estoque e emite-se o pedido de compras, que atende a diferenca entre o
material a ser consumido e o disponivel em estoque. Em relagdao aos méveis de aco, a empresa
trabalha com pedidos para um horizonte de 15 dias. J4 para os moéveis de madeira, sdao

alocados pedidos para até 60 dias.

O fluxo descrito tem como base as informacdes disponiveis em sistemas integrados de
informacao. Todavia, verificou-se a existéncia de elementos cognitivos nesse planejamento de

compras.

“A base é o orcamento, o orcamento de vendas. Dentro desse volume total de
orcamento, eles vao dissecando cada produto ou cada linha de produto, até

chegar ao nivel que eles estdo prevendo que vai vender. Ai, é experiéncia de

mercado de cada um. Normalmente, eles sabem qgue vai entrar um pedido grande

de tal cliente. Nesse més, tal cliente jd comprou muito e ndo vai comprar mais

esse més, ou provavelmente, so vai comprar no final do més gque vem. Ai, é uma

questdo comercial, quem faz essa previsdo de vendas é comercial. E considera

também a carteira de pedido jd feita” (El).

Os elementos em destaque, na fala do entrevistado, remetem a informalidade e experi€ncia
adquirida para a previsdo de vendas e também de compras. Embora esta formagao cognitiva

represente, de certa forma, uma curva de aprendizagem, por parte dos responsdveis pelas
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previsodes, hd que se considerar os riscos de uma previsao equivocada. Além disso, pode ser
um mecanismo que mascare ou substitua um alinhamento junto aos parceiros préximos aos
clientes finais, que poderiam subsidiar as previsdes com base em informacdes mais

confiaveis.

4.2.1.2 Estoque e Producao

O setor de estoque da empresa Alfa € composto por 25 funciondrios trabalhando em um
galpdo, com um segundo em fase de constru¢do. De acordo com o entrevistado E6, a restricdo
de espaco € a principal dificuldade, fundamentalmente por ir na contramdo do mix de matéria-
prima, em constante crescimento. Parte dessa restricado, advém do periodo em que a empresa
decidiu destinar a outro setor uma drea que era destinada ao estoque. Além de ndo contar com
um espaco adequado, a alocacdo de materiais € prejudicada pela falta de sistematizacdo da

divisdo do layout, uma vez que o SI utilizado se restringe aos fluxos inter-processos.

Assim como na emissdo de pedidos, o controle de chegada dos materiais € feito a partir da
programacdo lancada no sistema, de forma que o setor de estoque estabelece o controle da
chegada de matéria-prima desde o fornecedor, assim como da saida para a produgdo. No que
diz respeito a esta ultima, € realizada a partir das ordens didrias de produgdo expedidas por
este setor. Estas ordens sdao expedidas em tempos diferenciados, variando conforme o tipo de
produto. No caso do aco, as emissdes ocorrem com um dia de antecedéncia, uma vez que o
lead time é de quatro dias. J4 a madeira, por contar com um nimero maior de processos, como
corte, verniz e outros, as emissdes ocorrem com maior antecedéncia, dado que o lead time €

de aproximadamente oito dias.

Quanto ao volume de estoque, a empresa Alfa trabalha com um estoque médio que varia entre
15 e 20 dias, a excecao das matérias-primas que a empresa considera estratégicas, no caso, o
aco e a madeira, apresentando estoques de segurangas maiores. Outro agravante pode ser
observado para o elevado estoque do aco e da madeira. Para a formacgdo de estoque do aco
influencia a exigéncia dos fornecedores, para que os pedidos sejam colocados com 60 dias de
antecedéncia, prazo superior ao horizonte de pedidos efetivados (15 dias). Para a madeira
influencia a distancia da principal fonte de extracdo que é a regido Norte. Este mesmo fator é

apontado pelo entrevistado E6 como o principal motivo de a empresa trabalhar com estoques
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de segurancas para as demais matérias-primas, uma vez que boa parte estd localizada na

regido Sul do pais.

Outro elemento que pode decorrer da distancia dos fornecedores € a concentragao de pedidos.
De acordo como entrevistado E6, a entrada de matéria-prima no estoque se intensifica entre os
dias 10 e 15 de cada més, mesmo periodo exigido pela maioria dos fornecedores para o
atendimento dos pedidos. Dessa forma, parece plausivel inferir que a emissdo dos pedidos de
compra por parte da empresa Alfa ocorra uma vez e sempre no inicio do més. Caso a
inferéncia se confirme, haveria uma predilecao por um maior custo de estoque, em detrimento
do custo de emissdo de pedidos, caso a empresa optasse por pedidos fragmentados, que
também pode ser explicado, em parte, por este distanciamento dos fornecedores. Uma solugao
apontada pelo entrevistado E4 para esta dificuldade seria a consolidacao do Arranjo Produtivo
Local (APL) de Ub4, uma vez que acOes conjuntas permitiram e impulsionariam a vinda de
fornecedores para a regido, reduzindo o custo de estoque, de matéria-prima, do frete e de

coordenagdo das atividades.

A decisdo por reduzir o nimero de pedidos em volumes maiores, resulta em divergéncias
entre as geréncias de estoque e de compras, uma vez que, em alguns casos, esta geréncia gera

pedidos acima do consumo da producao, elevando ainda mais o volume de estoques.

“(...) se eu cismar que tem um item aqui que eu acho que o consumo estd pouco e

o material estd chegando demais, tem como a gente impedir até que chegue outro

pedido, prorrogar a data de entrega do pedido. Tem itens que a gente consegue

visualizar melhor pelo volume e outros jd sdo mais dificeis” (E6).

Neste caso, a solu¢@o se daria por uma interven¢do nas atividades do setor de compras por
parte da geréncia de estoques. A informalidade do mecanismo cognitivo, que dd prerrogativa
ao setor de compras de prever parte das vendas a partir da experi€ncia adquirida, se manifesta
como alternativa ao impasse criado. Assim, como a informalidade, outro elemento presente —
e que pode decorrer daquela — € a falta de clareza nas informacdes, uma vez que o setor de

estoque € alimentado apenas pela programacao do que serd produzido.

“(...) 8O recebo a programagcdo do que vai ser produzido. O que acontece, o que

vai ser produzido, eu jd tenho em mdos, mas o que vai chegar de material, ndo.
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(...) Eu nunca sei... De repente, eu vou ter um dia trangiiilo, que eu poderia
colocar um funciondrio para compensar uma hora em casa. Vocé tentar contornar

essa situacdo, mas eu ndo tenho essa programagao. (...) Se todos os fornecedores

comunicassem o dia que estariam chegando a mercadoria... Se eu tivesse uma

relacdo do que vai chegar durante a semana, eu conseguiria controlar muito

melhor.” (EG).

Elementos explicitos desvelam também que inconsisténcias no fluxo de informacdes com os
fornecedores prejudicam o planejamento do estoque, dado que a chegada de materiais ndo
pode ser prevista com grande exatiddo. Implicito, surge novamente como elemento de anélise
a precariedade de relacionamento entre a empresa Alfa e seus fornecedores, que preconiza,

dentre outros fatores, a troca confidvel de informagdes.

Os impasses existentes nao se restringem apenas ao volume de compras e estoque gerado. Por
trabalhar diretamente com o setor de producdo, é comum a ocorréncia de problemas entre este
setor e o estoque. Grande parte desses problemas é causado tanto pela falta de um
determinado material quanto pelo envio de materiais avariados. A falta de material com
menor freqii€éncia é explicada pela geréncia de estoques devido ao grande volume de materiais
e de linhas distintas. Quanto ao envio de materiais com avarias, embora a geréncia de

estoques declare realizar o controle de qualidade por amostragem das compras, uma barreira

para a uniformidade € o fato de se trabalhar com fornecedores variados.

“(...) a _gente faz (controle) por amostragem, ndo tem como inspecionar, abrir

vdrios pacotes ali de acordo com o que vai descarregando, vocé faz aleatorio, tira

um e faz uma média e confere. (...) Tem alguns itens que sdo problemdticos para o

controle de qualidade. O vidro, por exemplo. Nés trabalhamos com um vidro que

é comum a vdrios fornecedores. Quando dd um problema de qualidade, para vocé

saber qual vidro que deu problema é muito complicado. Ndo tem uma marca no

vidro, ndo tem nada, sé aquele vidro 300 por 450. Nés trabalhamos com oito

fornecedores” (E6).

A existéncia de elementos explicitos na fala do entrevistado aponta para a dificuldade de
uniformizar a qualidade da matéria-prima devido a variedade de fornecedores. Embora haja

um argumento que relate a qualidade como um atributo pelo qual a empresa prima, essa
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perspectiva se desfaz, quando a empresa opta por trabalhar com um ndmero elevado de
fornecedores. Ademais, verifica-se também a reincidéncia da falta de uma politica que prive
pelo relacionamento duradouro com determinados fornecedores, que poderia representar um
trade-off a fim de equilibrar o risco percebido pela empresa ao trabalhar com um baixo
nimero de fornecedores e a aparente perda de poder de negociacdo, com a uniformidade da

qualidade da matéria-prima e os beneficios adquiridos no relacionamento estabelecido.

Dando continuidade a andlise das fungdes logisticas, verifica-se também neste trabalho a
organizagdo da producdo na empresa Alfa. A empresa conta com dois setores de producdo,
um destinado a conzinhas de aco e outro a cozinhas e dormitdrios de madeira, ambas sob o

controle de um mesmo gerente.

A programagdo da producdo, assim com em outros setores, utiliza como subsidio as
informacdes geradas pelo sistema. A programagdo do que produzir € feita com uma
antecedéncia de 4 dias, com reavaliacdes neste intervalo e, se necessdrio, correcdoes na
programacdo. Nesta programacgado sao avaliados os pedidos existentes em conjunto com os ja
programados, descontando-se, entdo, o estoque de produto acabado — também de 4 dias. O
resultado previsto para o quarto dia serd a producdo programada, de forma que o estoque de
seguranca de produtos acabados se mantenha no mesmo nivel. Apds a producdo, os produtos

acabados, sdo encaminhados a expedicao, com programacao prévia de 3 dias.

O setor de producdo da empresa Alfa tem passado por momentos de adaptacdo desde a
entrada da empresa no comércio de méveis de madeira. E nesta mudanca que reside o
principal desafio da geréncia de producdo, uma vez que o aumento do mix de produtos
constitui numa dificuldade para a programacao da producdo. A principal dificuldade tem sido
combinar as corridas de producdo, uma vez que a produgdo de méveis de aco tem um ciclo de

4 dias e moéveis de madeira 8 dias.

Para superar esta dificuldade, a geréncia de produgdo optou por agrupar os produtos em mix

de producao, a fim de reduzir o setup entre o término e o inicio de um novo ciclo.

“Hoje nds estamos trabalhando com mix de producdo. Nos temos trés mix de

produgdo. Porque se forem produzidos 3500 produtos num dia so, a fdbrica se

torna improdutiva. Entdo, a gente dividiu em trés mix de producdo. Facilita um
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pouco nosso setup, nos temos uma produtividade melhor. Entdo, a gente faz trés

mix de producdo de acordo com o que a gente tem de pedido, de acordo com o que

a gente tem de estoque” (E2).

Como pode ser percebido na fala do entrevistado E2, o que determina a quantidade de
produtos em cada mix € o volume de pedidos e o estoque de produto acabado. Quanto a
formacdo de cada mix, o entrevistado ressalta que é determinante a largura da bobina a ser

utilizada na producao de cada produto, de forma a reduzir o setup.

Embora o entrevistado declare que as caracteristicas do produto e da matéria-prima
determinam a alocagdo em um dado mix, hd que se ressaltar que a grande dificuldade da
empresa Alfa estd na adequagdo do lead time de méveis de aco e madeira, como pode ser

percebido na verbalizacio abaixo:

“Vocé trabalha com uma carteira de pedido. Se vocé tem uma entrega e tem uma

producdo de 4 dias e o outro produto tem de 8 dias, como nds temos nossa frota

propria_de entrega, isso ndo é bom para a gente estar casando essas coisas.

Entdo, a gente estd trabalhando logistica e trabalhando no chdo de fdabrica. Por

isso gue eu estou tomando conta das duas fdbricas, para tentar levar um lead time

igual nas duas empresas e facilitar as nossas entregas” (E2).

O alinhamento da produgdo, com base em lead times distintos poderia suscitar a dificuldades
decorrentes das matérias-primas distintas necessarias para a producdo de méveis de ago e de
madeira, uma vez que seria necessario adequar diversos setores da empresa, dado que se trata
de compra, estocagem e movimentacdo de diferentes materiais. Porém, o que se percebe
através de elementos explicitos na fala € uma preocupacdo restrita apenas ao transporte desses
produtos, j4 que a empresa conta com frota propria e lead times distintos dificultam a
programacdo de entregas da empresa. Quanto a possibilidade de lead times diferentes estarem
afetando outras funcdes como compras, estoques etc., percebe-se certo silenciamento na fala
do entrevistado, dando a entender que a visdo de logistica, sendo reduzida ao transporte, esta

fortemente atrelada a esta funcdo em detrimento das demais.
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4.2.1.3 Distribuicao

A empresa Alfa conta com uma estratégia de distribuicdo direta aos lojistas em regides de
facil acesso e com o uso de transportadoras locais em regides de acesso mais dificil — devido a
dificuldade de se consolidar cargas — sendo o estoque de produto acabado totalmente
centralizado, sem o uso de Centros de Distribuicdo (CD’s). Particularmente, no caso do
transporte, a empresa Alfa optou por criar uma empresa especializada nesse tipo de atividade.

Dessa forma, 40% da producdo € transportada por frota prépria e 60% por terceiros,

perfazendo um total de 48 caminhdes proprios e 74 agregados.

O argumentado central utilizado pelo entrevistado E4 para justificar a escolha do transporte
proprio € a prestacdo de servigo, uma vez que terceiros nao se comprometem em agregar valor

no servigo.

“A empresa de transportes, hoje, traz uma sinergia para a empresa em termos de

qualidade de servico. Mesmo porque, ndo existem empresas especializadas no

pais para transportar moveis. Existe uma grande dificuldade. Nos estamos tendo

que montar parceiros. Nossa frota hoje é pequena, ela representa 40% e 60% sdo

de agregados. E uma questdo de estratégia. Nos estamos chegando nos nossos

clientes com a pressdo de servico de qualidade. As experiéncias que nos tivemos

de terceirizacdo — empresas, ndo pessoas fisicas — foram péssimas. Tivemos

grandes empresas que ndo tiveram uma boa qualidade, por ndo ser o know-how

deles. Eles ndo tém especializacdo para entregar moveis” (E4).

Parte desse hiato entre a percep¢ao da prestacdo de servico esperada pela empresa Alfa e o
que fora oferecido nas terceirizac¢Oes € justificado pela falta de know-how das transportadoras,
gerando baixa qualidade no servico. Neste caso, a op¢do se daria em funcdo de se ter a
qualidade de servicos como estratégia. Todavia, outros pontos colocam em questdo esta
perspectiva de andlise. O primeiro deles seria contrdrio ao argumento da falta de
especializacdo em entregar méveis, haja vista que a terceirizagdo € recorrente para produtos
que apresentam maiores especificidades e uma distribuicdo mais fragmentada que o setor

moveleiro, como € o caso de produtos pereciveis.
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O cendrio se torna ainda mais interessante quando se observa que a op¢do pelo servico de
terceiros € permeada pelo que os entrevistados denominam agregados — proprietdrios de um
ou dois caminhdes residentes na cidade de Uba-MG. Assim, a opg¢do por pequenos
transportadores funciona sob uma triade de elementos ja encontrados em outras funcdes
logisticas, particularmente a reducdo de custo, a manutengdo do poder de negociacao e a falta
de politicas de relacionamentos duradouros. J4 a manuten¢do de uma parcela de transporte
préprio nao € permeada pela reducdo de custos, mas sim, pelos outros dois elementos —

manutencao do poder de negociacdo e a falta de politicas de relacionamentos duradouros.

Diversos fatores fortalecem a ilagdo supracitada. O primeiro deles seria o fato de a empresa
Alfa utilizar terceiros apenas para destinos mais distantes. Essa designa¢do ocorre porque a
empresa Alfa ndo precisa arcar com o frete de retorno — que gera receita, dilui os custos fixos
e cobre os custos varidveis — uma vez que caberia ao prestador de servicos a busca de
alternativas de para este frete. Considerando que existe uma probabilidade incutida no
“encontrar um frete de retorno” e uma certeza na existéncia de custos fixos e variaveis,
portanto, um risco de arcar com estes custos ou gerenciar este retorno, a empresa Alfa desloca

esta responsabilidade e/ou custo para os prestadores de servigo.

“Nds trabalhamos com os terceiros, porque nos pagamos so o frete de ida. O frete

de volta é o que cobre o custo deles. Nos pagamos o frete de ida, eles vdo até

determinadas regioes e eles trazem o frete de retorno por conta deles. A propria
empresa jd faz isso e é uma forma de vocé diluir o custo, porque ir cheio e voltar
vazio, vocé acaba arcando com o custo de volta. Porque o frete acaba ficando

alto, e precisa ter um retorno sobre isso” (E4).

“O custo do transporte de terceiros é muito mais interessante. Hoje, para vocé ter

uma idéia, o nosso custo por quiléometro dd R$ 1,80, da nossa frota. Ai meu carro

vai e volta. Tem que pagar ele até o destino final, que é aqui. Jd o terceiro, eu

pago a ele R$ 1,90 e ele vai para Salvador. Eu pago a ele até ld, de ld acabou meu

compromisso com ele, eu s pago ida. Entdo, enquanto o meu eu pago a ida e a

volta, eu pago a ele so a ida, e de ld ele pega retorno por conta propria. E ndo tem

investimento de frota. Nos so temos a (frota) estratégica para ndo ficarmos 100%

na mdo deles (terceiros)” (E3).
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Neste dltimo argumento, além da presenca de elementos explicitos que fortalecem a escolha
pelo servigo de terceiros devido ao menor custo, percebe-se também uma argumentagdo que
exime a empresa Alfa de qualquer tipo de comprometimento com o prestador de servico, de
forma que as atribuicdes de cada um na transacao estejam demarcadas, caracterizando entdo, a
inexisténcia de politicas de relacionamento. Da mesma forma, fica implicito que “ndo ficar
100% na mao deles”, remete a uma falta de confianca frente aos prestadores de servico, sendo

necessarias, portanto, alternativas a este tipo de servico.

Ademais, a verbalizacdo apresenta um argumento que traz outra carga implicita para a
manuten¢do do poder nas negociacdes, ao passo em que ter frota prdpria significa uma
alternativa a transag¢des que fujam ao que é definido pela empresa Alfa. Por fim, a op¢do por
pequenos transportadores em funcdo do custo e a falta de comprometimento, pode ser
analisada a partir de elementos silenciados, no caso, se este tipo de parceria seria aceito por

uma transportadora que, legitimamente, apresenta maior poder de negociagao.

4.2.1.4 Sintese da Logistica na Empresa Alfa

A compra na empresa Alfa tem como base o Planejamento e Controle da Produgdo (PCP), no
qual ha uma previsdo de producdo a partir dos pedidos existentes no sistema. Além desse
mecanismo, a empresa confia parte da compra a percepcao e experiéncia dos que executam
esta funcdo, dada a consisténcia das vendas a alguns dos clientes. A empresa Alfa
comercializa cozinhas de aco, e dormitorios e cozinhas de madeira. A investida nestes dois
ultimos, se deve a valorizagdo do aco nos ultimos anos e ao fato do comércio de aco ter
caracteristicas monopolisticas, no qual h4 apenas dois fornecedores e que exercem todo poder
na transagcdo. Porém, a impossibilidade de se estabelecer parcerias junto a fornecedores se

estende aos demais que ndo os do aco.

Em se tratando da madeira, a justificativa seria a auséncia de um numero elevado de
fornecedores qualificados. Ja para as demais matérias-primas, o risco de confiar a producao
no atendimento de um ou dois fornecedores, dada a possibilidade de escassez de fornecimento
de um deles. Todavia, o que parece comum € a op¢do pelo menor preco, acompanhado pela
percep¢ao de oportunismo, por parte dos fornecedores, que ndo permitiria relacionamentos

longevos a partir da confianga, principal pressuposto da atua¢ido em cadeia.
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Em relacdo ao estoque, a empresa Alfa trabalha com niveis altos de estoque de seguranca,
principalmente em fun¢do da distancia dos fornecedores. No que diz respeito a ligacdo com o
setor de compras, dissonancias foram desveladas quando hd a emissdo de pedidos acima do
volume produzido, o que acarreta um estoque excessivo. Quanto a producdo, as principais
divergéncias dizem respeito ao encaminhamento de produtos com avarias, em parte, geradas
pela grande variabilidade de matérias-primas e fornecedores, como pode ser observado na
figura 15. Os elementos desta figura representam a inter-relacdo, entre as funcdes logisticas,
como as decisdes e politicas mais significativas, a influéncia de varidveis exdgenas e 0s

efeitos na logistica da empresa.
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A incorporacdo dos moveis de madeira no mix da empresa gerou uma dificuldade para o setor
de producdo, uma vez que este tipo de produto possui um lead time de 8 dias, e as cozinhas de
aco, de 4 dias. Embora esta diferenca temporal impacte setores e fungdes diversos, a
percepg¢ao dos entrevistados recai sobre a dificuldade de conciliar a saida desses produtos com
a expedicdo e o transporte, dado que a empresa conta com uma parcela de frota prépria para

transportar sua produgao.

Por fim, tem-se a distribui¢cdo na empresa Alfa, caracterizada pela entrega direta a lojistas,
exceto quando se trata de destinos longinquos de baixa demanda, casos estes, atendidos por
transportadoras locais. A empresa divide o transporte dos produtos entre frota prépria e
terceiros. Em relacdo aos ultimos, ha preferéncia por um elevado nimero de pequenos
prestadores de servico, com um ou dois caminhdes, uma vez que os entrevistados declaram a
inexisténcia de interesse por parte das transportadoras de maior porte, bem como o baixo nivel

do servigo prestado por estas.

Assim, como em outras fungdes, verificou-se que as escolhas estratégicas para o transporte
sdo permeadas por fatores, como baixo custo, manuten¢do do poder nas transagdes e falta de
confianca nos parceiros. A conservacdo de frota propria garante poder nas transacdes e reflete
a falta de confianca nos parceiros, dado que esta escolha funciona como meio de evitar uma
dependéncia dos terceiros. Por outro lado, a op¢do por pequenos transportadores garante o
menor custo no transporte, mas que nao € analisado sob a visdo dos custos totais que
incorpora trade-offs e custos adicionais que acompanham esta escolha (e.g. custo de
gerenciamento do transporte). Ademais, a empresa Alfa mantém o poder de negociacdo, e
reflete a demarcagao de responsabilidades na transagdo, afastando qualquer possibilidade de

atuacdo com objetivos convergentes.

4.2.2 Empresa Beta

4.2.2.1 Compras

A empresa Beta comercializa moéveis de madeira, especificamente salas de jantar, home e
pecas decorativas e sua estrutura se caracteriza por uma divisdo de dreas funcionais, dentre

elas, a geréncia de compras. Diferentemente da empresa Alfa, a empresa Beta ndo esta



92

submetida a uma relacdo monopolistica, frente aos fornecedores, e busca estabelecer relacdes

de parceira.

Os resultados desta politica de relacionamento sdo a manutencao de uma exclusividade junto
ao fornecedor para cada matéria-prima — exceto aquelas fortemente padronizadas, como
pranchas de madeira — a garantia de fornecimento e preco estdvel mesmo em periodos de
oscilagdao no mercado, e o compartilhamento da gestdo de itens comprados, como € o caso das

embalagens, entregues pelo fornecedor no dia anterior a producio de um determinado lote.

Esta aproximacao dos fornecedores estd permitindo a empresa Beta uma reconfiguracdo na
emissdo de pedidos, migrando de um sistema em que dois pedidos sdo emitidos a cada més,
para um novo sistema puxado pela demanda, em que os pedidos de compra serdo emitidos,
logo apds a entrada dos pedidos dos clientes, reduzindo portanto, o nivel de estoque de
seguranca que hoje oscila entre 10 e 15 dias, como também trazendo a reboque as vantagens

de um sistema Just in Time.

Além dos beneficios tangiveis agregados pela politica de relacionamento junto aos
fornecedores, vale destacar o fato de os parceiros estarem localizados em Sao Paulo e no Sul
do pais, fora da regido de produgdo da empresa. Este fato vai de encontro ao argumento
utilizado pela empresa Alfa ao justificar a opcao de se trabalhar com um nimero elevado de
fornecedores, dado que estes estariam distantes e suscetiveis a nao atender a demanda da

empresa.

Embora seja possivel apontar véarios aspectos favordveis a politica de relacionamento adotada
pela empresa Beta, verificou-se a existéncia de elementos subjacentes a esta politica, que
abrem outra perspectiva de andlise, na qual a tentativa de estabelecer um relacionamento

duradouro € atribuida aos fornecedores da empresa Beta.

“(...) da_mesma_forma que nds temos nossos clientes fiéis nds temos nossos

fornecedores fiéis. (...) Gracas a Deus, todos os fornecedores que estdo com a

gente brigam para ficar e os que estdo ld fora brigam para entrar, porque eles

querem ter a empresa Beta na fdbrica deles (dos fornecedores) também. Gracas a

Deus eu ouvi de uma pessoa outro dia, que é representante, gue o nosso volume de

produtos (compra de matéria-prima) para ele ndo interessava. O que interessava
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era vender para empresa Beta. Interessava era mostrar para os outros clientes

dele que tem a empresa Beta como cliente, para mostrar que o produto dele é

bom, que pode ser comercializado. Entdo, isso é uma coisa que fortalece nossa

marca também” (E1).

Os vérios elementos explicitos indicam a percep¢do do entrevistado a respeito do amplo poder
exercido na transacdo pela empresa Beta. A fidelizacdo, comumente atribuida ao cliente,
desloca-se para o fornecedor. Assim, o fornecimento de matérias-primas para a empresa Beta
€ permeado por disputas entre os fornecedores, nas quais existe uma forte carga simbdlica em

que o status de fornecedor da empresa Beta legitima a qualidade da matéria-prima.

O que parece critico neste cendrio é a possibilidade de um olhar unifocal, langado apenas para
o interior da empresa, fortalecendo sobremaneira a percepcdo de poder nas transagdes e
reduzindo as possibilidades de alinhamento com a necessidade dos fornecedores, fundamental
em orientagdo para parcerias. Para corroborar esta ilacdo, resgata-se aqui o pensamento da

direcdo da empresa, no que diz respeito a concorréncia existente no nicho de atuacdo da

empresa Beta.

“Hoje, sdo os concorrentes que se espelham na gente. Estdo buscando o que a

empresa Beta fez para crescer. Entdo, a gente investe muito na empresa, muito no
ser humano aqui dentro, um investimento muito alto no ser humano, por isso eu
acho que a gente nem pensa no concorrente, vamos falar a verdade! A gente

pensa na gente, 0 concorrente é quem tem que pensar na gente. A gente tem esse

lema aqui dentro da empresa. Ndo tem que estar preocupado com o que o fulano

de tal estd fazendo, a gente preocupa com o que nds estamos fazendo, se estd

tendo o final, tendo a satisfacdo do cliente” (El ).

Retomando os aspectos funcionais do setor de compras, verificou-se que a empresa utiliza o
consumo médio de materiais para a previsdo de compras. A partir do volume previsto, sao
emitidos dois pedidos mensais — compra a prazos de entrega de 5 dias para os fornecedores de
Sa@o Paulo e 10 dias para os do Sul do pais — de forma que a fragmentacdo dessas entregas
possa suavizar os efeitos de se trabalhar com estoque de seguranca, atualmente entre 15 e 20

dias.
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4.2.2.2 Estoque e producao

As atividades do setor de estoque sdo programadas a partir da previsao fornecida pelo setor de
compras. Embora as atividades de estoque sejam posteriores as compras, sa0 comuns
colocagdes de pedido por parte do setor de compras, apds o repasse de informacgdo do setor de
estoques, particularmente quando o nivel do estoque de seguranca reduz consideravelmente.
No que diz respeito ao estoque de produto acabado, a empresa opta por nao utiliz-lo, ainda
que haja uma restricdo de espaco. O que € comum € a manutengao de parte da producdo na

expedi¢do devido a necessidade de se consolidar cargas para o transporte.

Quanto as saidas de materiais, estas sdo planejadas com base na programacio de producdo
disponivel no SI, entdo geradas pelo PCP. O setor recebe uma listagem com os lotes a serem
produzidos e repassa ao setor de producdo, os materiais necessdrios. Em casos em que ha
atraso na producdo, o setor de estoques assume a responsabilidade de ‘““segurar” os materiais,

dado a reincidéncia de extravios devido ao nao uso imediato pelo setor de producao.

Para o entrevistado E4, a grande dificuldade do setor de estoque decorre de intermediar a
relacdo entre compras e producdo, algo ja presente na empresa Alfa. O principal problema,
segundo relatos da geréncia de estoques, diz respeito ao ndo atendimento das necessidades

relativas ao setor de compras que se deve, em parte, a sobrecarga sofrida por este setor.

“Eles (o setor de compras) estdo sobrecarregados com muita coisa em cima, e, ds
vezes, a gente passa para ld as nossas necessidades e elas ndo sdo atendidas. Eu

diria que hoje esse é o maior problema que a gente tem” (E4).

Neste caso, os problemas sdo detectados no processo de compra e entrega do material
requisitado, principalmente por ndo haver um fluxo de informacdes que interligue o
atendimento do fornecedor, com o setor de estoques via compras, ou por este se mostrar
deficiente. Por conseqiiéncia, verificam-se atrasos na entrega e também no repasse as

demandas do setor de producdo, culminando em atritos junto a este setor.

“Agora, o problema principal que a gente tem no estoque é a falta de material. O

material ndo chega a tempo ou ndo foi pedido a prazo. O cara da producdo vai

ser cobrado, do acabamento vai ser cobrado. No final, vai estourar ld na
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expedicdo, onde vai carregar o caminhdo para o cliente. Ld, vai estourar o
problema no dia de carregar. Aquilo ali vai voltar, para saber onde estava o erro.

Ai, quando chega, por exemplo, na montagem, o sujeito fala ‘oh, eu ndo montei

porque faltou pra mim uma dobradica’. Ai, perguntam ‘mas por que faltaram,

vocés ndo entregaram?’. Ai, vai caber a gente na hora. Porque ai a gente estd

passando por uma dificuldade que é com compras. Ai, tem que passar para o setor

de compras. ‘Oh, 0 _setor de compras ndo _comprou _com 0O _prazo que a gente

ediu

Virios elementos explicitos indicam que os problemas inter-setoriais na empresa decorrem de
um atraso na entrega dos pedidos e o posterior atraso no repasse a producdo. O que subjaz
toda esta relacdo e estd implicito na fala do entrevistado é a deficiéncia de um SI, mesmo
frente aos fornecedores, com os quais a empresa declara estabelecer uma relagdo de parceria.
Assumidamente, o estoque de seguranca tem como fun¢do acobertar esse possivel atraso no

fornecimento de mataria-prima, como pode ser percebido na verbalizacdo a seguir:

“Ndo pode faltar matéria prima, se faltar matéria prima, empipina tudo pra

frente, porque ai agarra tudo. Tem que ter um estoque minimo de matéria prima

para vocé trabalhar trangiiilo, porque o fornecedor pode ter uma falha ld de

fabricacdo, pode atrasar dois dias na entrega. Ai, a gente tem que ter essa

gordurinha na empresa para a gente equilibrar” (EI).

Vale ressaltar que esta disfuncdo informacional ndo se restringe nas transacdes com 0s
fornecedores. O foco lancado para dentro da organiza¢do permite perceber, também, a
ineficiéncia desse mesmo sistema para subsidiar uma maior responsividade, sem setores como

producdo, acabamento, expedicao e transporte.

Sobre a organizacdo da produc@o na empresa Beta, sdo trés as unidade fabris, sendo que uma
delas € exclusivamente destinada a producdo de home, e as outras duas, para a producdo de
salas de jantar e pecas decorativas. A empresa faz uso do PCP para organizar sua producdo.
Porém, diferentemente da empresa Alfa, o que guia o planejamento da produgdo ndo € a
ordem de entrada de pedidos, ou as combinacdes que visem reduzir setups, mas sim, o destino
das cargas, de forma a privilegiar a consolida¢do de cargas para determinadas regides, uma

vez que a distribui¢do da empresa ocorre direto ao lojista e com o uso de transporte proprio.
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“(...) eu fiz um trabalho ld atrds no PCP, de o produto jd estd saindo, do pedido

estar saindo de ld jd direcionado para determinada regido. Quando chega na

expedicdo, é simplesmente ver a questdo de caminhdes e a cubagem, e ver se

fechou'® a carga para determinada_regido. (..)Quando chega na expedicdo, a

coisa tem que estar simples. Se ele chegar na expedicdo tumultuado, vai gerar

custo, porque vocé vai ter que entregar o produto rcipido, vai_ter que contratar

freteiro, contratar tmnsportadom, porque vocé ndo conseguiu _formar a sua

carga. Entdo, é interessante que venha desde o inicio do processo certinho para

que na expedicdo, a logistica transcorra trangiiila. (...) Se eu mandar ld na

producdo, ld atrds, o PCP mandar um determinado produto que ia para o Estado

do Rio um dia, e no mesmo dia me colocar o que vai para o Nordeste, ndo tem

como. Como é que eu vou deslocar um caminhdo? Entdo, tudo é uma cadeia, tem

que iniciar ld do inicio do processo, tem que vir, chegar na expedicdo, a
expedicdo simplesmente montar as cargas e o caminhou encostou e carregar”

(El).

Sdo explicitos os elementos de como direcionar a producdo de acordo com a regido e
implicitos a predilecdo por uma maior facilidade em consolidar a carga para o transporte,
basicamente em fun¢do de uma estrutura de transporte propria, sendo implicito também que a
ordem se mantém, caso nao seja necessario o uso de terceiros, € que a producdo deve se

orientar para garantir aquilo que se determina como prioritario.

4.2.2.3 Distribuicao

A empresa Beta adota a distribuicdo direta aos lojistas, independentemente do volume
comprado. O planejamento da distribuicdo € favorecido, pelo fato de a empresa estruturar suas
ordens de producdo, de forma que sejam expedidos em seqiiéncia, produtos para um mesmo

destino.

Assim, como a empresa Alfa, a empresa Beta busca investir em frota propria. A diferenca é

que a politica adotada por esta empresa visa ter todo o transporte centralizado em frota

'® O termo fechar carga e formar carga, que representam a consolidagdo das cargas, foram mantidos na fala dos
entrevistados.
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propria. A justificativa para esta escolha também € recorrente. Os argumentos dos
entrevistados sdo pautados pelo baixo nivel do servigco prestado por terceiros, principalmente
devido aos atrasos e avarias na entrega dos produtos. Neste caso, ressalta o entrevistado El,
quando se utiliza o transporte proprio “vocé tem uma perfeicdo de logistica, uma perfeicdo de

entregar o produto sem danificacdo” .

Elementos explicitos na fala supracitada dizem respeito a possibilidade de o transporte por
terceiros resultar em avarias nos produtos, uma vez que os prestadores ndo teriam o mesmo
nivel de comprometimento e qualificacdo comparado ao apresentado no transporte proprio,
uma vez que “os motoristas da empresa Beta mostram o que é a empresa” (E3). Parte deste

pensamento pode ser explicado pelo que seria pensar a questdo do transporte na empresa Beta.

“(...) transporte é mais questdo de veiculos né?! Comprar caminhoes, aumentar a

frota,... O trabalho que é feito ndo tem como ele mudar. E aquilo ali. E montagem

de carga, roteirizagdo. Aumentou? Vai ter que ver se os caminhdes vdo dar conta.

Encurtar o tempo de ida e de volta e o iltimo recurso... Ultimo nédo, um dos

ultimos recursos é comprar caminhoes, investir na frota. Comprar caminhdes ou

terceirizar, que é o que a gente procura ndo fazer. Ndo fazer a terceirizacdo. A

gente trabalha sempre com frota propria” (E1).

A alternativa de terceirizacdo sé € incorporada em situacdes consideradas pela geréncia de
transporte como atipicas, particularmente a indisponibilidade de caminhdes para uma
determinada regido ou a proximidade do prazo de entrega. No primeiro caso, recorre-se aos
carreteiros, transportadores de pequeno porte. Ja quando o prazo de entrega se aproxima da
data limite, a empresa Beta faz uso do servico de transportadora. Para evitar recorrer ao

transporte de terceiros, a empresa Beta conta em sua frota com 14 caminhdes e 2 carretas.

Ainda, sobre os prazos, a empresa trabalha com trés faixas de previsdo. Para os estados da
regido Sudeste, o prazo varia entrel8 e 25 dias, portanto, uma oscilagdo de até 40% do prazo
minimo. Para outras regides o tempo varia conforme a distincia, podendo chegar a 32 dias —
no caso de pedidos de estados mais distantes do Nordeste —, uma vez que a entrega depende

de uma consolida¢ado de carga.
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Embora tenham sido apresentados argumentados em prol de um sistema proprio de transporte
para um melhor nivel de servigo ao cliente, a politica da empresa Beta pode se justificar mais
pelo apelo simbdlico que o nimero de caminhdes com a marca da empresa Beta possa trazer,

uma vez que também ¢é encarado como uma representacio do crescimento da empresa.

“Nos estamos pensando em fazer nome da empresa Beta crescer cada dia mais. Se

a empresa Beta crescer o transporte também vai crescer. Vai crescer como? Em

caminhoes!” (E1).

Para corroborar a idéia de que o nivel de servico pode ndo ser a justificativa para a estratégia
adotada, vale ressaltar que a empresa tem incorrido no risco de extrapolar os prazos de
entrega, bem como, em alguns casos, causar insatisfacdo nos clientes por efetuarem mais de
uma descarga de produtos numa mesma semana. Dessa forma, tanto a entrega proxima aos
limites do prazo, quanto as falhas nas entregas, podem ter como causa o planejamento
orientado para o transporte, neste caso, nao pelo atendimento responsivo, mas pela
necessidade de consolidar cargas para determinados destinos a fim de legitimar a importancia

e a eficiéncia da frota propria.

4.2.2.4 Sintese da Logistica na Empresa Beta

A empresa faz uso de SI para organizar suas atividades, com base em planejamento, via PCP.
Diferentemente da empresa Alfa, a empresa Beta adota uma politica de relacionamento com
os fornecedores na compra de matéria-prima. Para isso, estabelecem transacOes nas quais ha
exclusividade no fornecimento das matérias-primas, mais relevantes, com baixo nivel de

padronizacao.

No entendimento dos respondentes, a adocdo deste tipo de politica tem possibilitado a
empresa algumas vantagens como garantias de preco, armazenamento de parte dos itens
comprados e a divisdo dos pedidos, também como a migracdo para um sistema Just in Time
para uma parcela das matérias-primas. Porém, vale destacar que as falas dos entrevistados
centram o interesse desse tipo de parceria nos fornecedores, que legitimariam a qualidade de

seus produtos ao fornecerem-nos a empresa Beta.
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Outro aspecto que diferencia as politicas de compra das empresas Alfa e Beta € fato desta ter
como base o volume médio de consumo de matérias, e aquela, a entrada de pedidos no
sistema. Em comum, a presenga da experiéncia de funcionarios, para identificar a necessidade

de compra para determinados materiais, complementando o auxilio do SI.

Todavia, aspectos de informacdo acerca da necessidade de materiais tém causado alguns
problemas a empresa, culminando em atritos, entre os setores de compra, estoque e produgao.
Em alguns casos, hd uma falha na coloca¢do de pedidos, junto aos fornecedores, em outros,
um atraso na entregue desses materiais, com o agravante de ndo haver uma cobranga por parte
do setor de compras. Em decorréncia destas disfun¢des, verifica-se a falta de alguns materiais

para a producao que comprometem o planejamento da empresa até a entrega ao cliente final.

A recorréncia desse tipo de problema chama a atencdo para o que hd de subjacente no que a
empresa determina como relagdo de parceria junto aos fornecedores. As transacdes tém
apresentado pontos incongruentes, uma vez que a empresa obtém o que, a principio, seriam
beneficios, mas em funcdo destes mesmos beneficios, decorrem-se atrasos na entregue que
comprometem as demais atividades. Como alternativa a esta incongruéncia, vale destacar que,
assumidamente, o estoque de seguranca tem como funcdo cobrir 0s atrasos na entrega de
matéria-prima, tornando explicito que este atraso € uma premissa, mesmo no que a empresa

atribui ser uma relacdo de parceria.

A produgdo na empresa Beta € organizada em trés unidades fabris, uma delas, exclusiva a
producdo de home. A principio, esta escolha poderia representar uma politica que trouxesse
ganhos a empresa, por exemplo, reducdo de setups e escala. Porém, esta intencionalidade se
desfaz quando o critério para programar a producdo ¢é analisado. Neste caso, toda
programacao é conduzida de forma a otimizar o transporte dos produtos acabados. As ordens
de producdo sdo orientadas ndo pela entrada de pedidos ou mix a ser produzido, mas sim pela
necessidade de consolidacdo de carga para os caminhdes que se destinam a regides diversas

(Figura 16).
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Figura 16: Sintese da formacdo de estratégias logisticas na empresa Beta
Fonte: Dados da pesquisa

A predilecdo pelo transporte na programacdo da producdo faz parte de um mix de elementos
que revela o foco nesta atividade. A principal estratégia de distribuicdo da empresa € investir
em frota prépria, de forma, a garantir “qualidade na entrega do servi¢o”. Porém, foram
encontrados indicios que trazem cargas simbodlicas ao aumento da frota, representando, de
certa maneira, o crescimento da empresa. Tanto este dltimo aspecto quanto o deslocamento da

necessidade de parcerias para os fornecedores podem ser significativos de um olhar unifocal,
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lancado para dentro da prépria empresa, uma vez que a entregue ho prazo, aspecto

fundamental da logistica, pode estar sendo comprometida.

4.2.3 Empresa Delta

4.2.3.1 Compras

A empresa Delta dedica-se a producdo de salas de jantar, home e pecas de decoragdo,
divididos em linha classica e contemporanea. Além de atuar no mesmo segmento da empresa
Beta, outro ponto comum entre a empresa Delta e aquela empresa, € a predilecao por parcerias
junto a fornecedores, mesmo sendo estes fornecedores de Sao Paulo e do Sul do pais, fatores
estes que também representam embates frente ao argumento utilizado pela empresa Alfa, para
justificar os riscos de parcerias em funcdo, dentre outros fatores, da distancia dos
fornecedores.

Ponto dissonante entre as empresas Beta e Delta € o critério utilizado para estabelecer
parcerias. A primeira busca parcerias para produtos com baixo grau de padronizacdo, na
medida em que aloca a exclusividade para matérias-primas diferenciadas. J4 na empresa
Delta, a opcdo por parcerias recai sobre as matérias-primas padronizadas, mas que, de certa

maneira, possam influenciar a qualidade do produto.

“Hoje, a gente procura na verdade, por exemplo, fazer uma parceria mais forte

com os fornecedores baseado em cada equipe de matéria-prima. Por exemplo,

espuma, outra matéria-prima que gente usa bem, a gente procura fazer a parceria
com um fornecedor, a gente faz toda a pesquisa, testa a qualidade do material e
tudo mais e define a parceria com um fornecedor. A parte de, por exemplo, de

material de acabamento, verniz... e tudo mais, a gente tem um fornecedor so para

essa drea. Entdo a gente procura, na medida do possivel e na medida de cada tipo

de matéria-prima. (...) De acordo com a dificuldade da matéria-prima que a gente

vé isso ai. Se é uma matéria-prima jd padronizada, por exemplo, espuma, material

de verniz... insumo como cola e tudo mais a gente procura ter a parceria com um

fornecedor so. Cola, por exemplo, se a gente ficar comprando cada hora de um,

interfere muito na qualidade do produto. Entdo, a gente define um padrdo, define

qual nos vamos comprar e trabalha em cima daquela ali” (E3).
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A partir de elementos explicitos, é possivel verificar que as parcerias tendem a recair sobre
produtos padronizados. H4 que se ressaltar a possibilidade desta estratégia, proporcionar a
empresa ganhos em funcdo do volume de compra, mesmo que fragmentada ao longo do ano.
Por outro lado, a opc¢do por trabalhar com um numero maior de fornecedores é adotada em
casos de instabilidade no fornecimento da matéria-prima, mas ndo em fun¢do da distancia, e
sim, por aspectos de sazonalidade que fogem ao controle do fornecedor, como € o caso da

madeira.

“Por exemplo, no caso da madeira, a gente ndo tem um so, porque ds vezes

quando chove muito ld e tudo mais fica dificil de extrair, entdo a gente ndo fica so

em um, ndo concentra so em um” (E3).

No caso da madeira, outro aspecto a se destacar é a op¢do da empresa por comprar de
fornecedores legalizados e que tenham politicas sustentdveis de extracdo e manejo, fator este

que por si s6 reduz o ndmero de fornecedores a cinco, segundo o entrevistado E1.

No que diz respeito ao planejamento de compras, o entrevistado E2 ressalta que a base é o
or¢camento financeiro mensal, estipulado em conjunto, pelos gerentes. A partir do volume de
producgdo previsto as geréncias definem o volume de compras, considerando para a emissao
dos pedidos os niveis de estoque de seguranga. Embora a empresa opte por concentrar os
pedidos, as parcerias estabelecidas permitem um escalonamento na entrega desses materiais,

sendo didrio para alguns materiais como espuma e ferragens.

Estas vantagens permitem a empresa estabelecer caracteristicas especificas de producao. Ao
adotar um mix diversificado, particularmente no caso de estofados, a definicio dos materiais
de acabamento é feita a partir da entrada do pedido, fato este possivel ndo sé pela

flexibilidade intrinseca ao sistema, mas também, a responsividade dos fornecedores, que

atendem pedidos em um prazo que varia entre 4 e 10 dias.

Por outro lado, aspectos extrinsecos a empresa Delta ndo permitem que esta sistematizacdo —
que possibilita um nivel menor de estoque — seja utilizada na compra de outras matérias-
primas, como € o caso da importa¢do de matérias de fibra da China, em que o pedido deve ser

emitido com trés meses de antecedéncia. Agravante para este fato é o planejamento de
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producdo mensal que, em tese, ndo contempla cendrios para o horizonte temporal da entrega
desses pedidos, aumentando as chances de excesso ou escassez do volume de matéria-prima
importada.

Outra questdo extrinseca a empresa que interfere no planejamento de compras € a
sazonalidade no fornecimento de madeira. Por ser esta matéria-prima fortemente suscetivel as
variagdes climdticas, particularmente os periodos de chuva, a empresa Delta concentra a
compra dessa matéria-prima entre os meses de junho e novembro, formando estoques
elevados que permitam a producdo entre os meses de dezembro e maio, época chuvosa na

regido Norte — origem da madeira — e que ndo permite a extracao.

4.2.3.2 Estoque e Producao

As relagdes de parceria que geram a possibilidade de a empresa Delta trabalhar com baixos
niveis de estoque para alguns materiais e a estrutura de producdo da empresa sdo
determinantes para a organizacdo do estoque. No primeiro caso, a responsividade dos
fornecedores, mesmo distantes, permite niveis adequados de estoque de seguranga. Quanto a
divisdo da producao, por haver uma unidade fabril exclusivamente destinada ao acabamento,
a empresa subdivide e aloca estoques de produtos semi-acabados, diferenciando o restante da

producdo apenas nesta tltima etapa.

As etapas de producdo que antecedem o acabamento sdo realizadas com base nas previsdes
médias de venda. Por isso, nestas etapas, a empresa Delta trabalha com estoques para esta
producdo imediata, somada a uma parcela de estoque de seguranca. Apds estas etapas, a
empresa Delta forma um estoque de produto semi-acabado, restando apenas o acabamento.
Para esta udltima etapa, a empresa trabalha com baixos niveis de estoque determinados com
base na previsdo de vendas, uma vez que os pedidos aos fornecedores sd@o emitidos apds a
demanda de clientes. Mesmo nesse caso, hd que se ressaltar que a empresa mantém um baixo

nivel de estoque de produto acabado para aquelas combina¢des de maior demanda.

“Entdo essa primeira fase é programada pelos estoques reguladores (de

seguranca) e a segunda fase, pelos pedidos. Chegam os pedidos, a gente dd o

acabamento, escolhe a cor, o conjunto, o tipo de tecido, de acordo com o pedido e
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faz assim. O outro ndo, a gente faz de acordo com as necessidades dos estoques

minimos e mdximos de um estoque” (E2).

De acordo com o entrevistado E3, esta medida, além de possibilitar trabalhar com menor nivel
de estoques de matéria-prima, possibilitou ganhos na expedi¢do por concentrar essa etapa em
uma Unica unidade. Embora este ganho possa suscitar a redu¢do do prazo de entrega ao
cliente, para o entrevistado E5 este pensamento nao seria vélido, uma vez que, apesar de
haver maior peso nos pedidos por parte dos produtos, comumente demandados, a presenca de

outros itens sem produtos acabados retém os pedidos dos clientes.

Retomando a andlise sobre o estoque de seguranca para matérias-primas, grande parte dos
materiais é estocada para um prazo de 30 dias, sendo a base para previsdo o volume de
vendas. As excegdes sdo aquelas com fornecimento perene e as que necessitam de um estoque
de mais longo prazo, como a madeira € os materiais importados. No caso dos materiais
importados, ha uma necessidade de se formar estoques para 3 meses, prazo de entrega desses
materiais pelos fornecedores. J4 para a madeira, os estoques sdo, em média, para 6 meses,

dado a dificuldade de extracdo devido as chuvas.

Esta sazonalidade ainda atribui outra caracteristica na compra e estoque da madeira. Por haver
uma concentra¢iao na extracdo de madeira entre os meses de junho e novembro, e por ser a
regido Norte a principal fornecedora de madeira para todo pais, a elevada demanda no periodo
indicado faz com que parte da madeira fornecida ndo esteja apta ao consumo imediato por
parte da producdo, sendo necessdrios, ainda, o corte € a manutencdo dessa madeira em

processos como secagem por até 90 dias.

A empresa com trés unidades de produgdo, sendo uma para linha cléssica, outra para linha
contemporanea, € uma terceira para estofados. Em todas, o planejamento decorre da divisdo ja
mencionada anteriormente, em que hd uma separacdo do acabamento e das atividades que o

precedem.

A primeira etapa da producdo contempla os processos de serraria, usinagem e montagem. A
programacdo € feita para producdo empurrada em lotes, com base em dados estatisticos dos
ultimos 4 meses, de forma que a empresa consiga obter ganhos devido ao menor tempo de

setup. Para cada produto sdo estipulados rankings, uma vez que a empresa determina um valor
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monetdrio médio do que deva ser produzido por dia. Neste caso, apesar de haver esta
determinacdo, o entrevistado ES ressalta que os ganhos de produgdo em lote ndo sdo afetados,
pois a programacgdo de um lote de maior valor para um determinado dia compensa a produgao
concentrada de lotes com menor valor. Ainda, de acordo com o entrevistado, esse

planejamento mensal tem um nivel de acerto proximo a 95%.

Ap6s a produgdo em lote dos diversos produtos, hd a formagao de estoques de produtos semi-
acabados, restando apenas a atividade de acabamento, o que possibilita a empresa certo nivel
de customizacdo. Esta atividade € desenvolvida conforme a entrada de pedidos, entdo
incorporados no PCP. Neste caso, a distin¢do entre os produtos contidos num pedido ndo
interfere no tempo de produgdo, uma vez que grande parte do processo é manual, ndo havendo

setups. Uma sintese desse fluxo pode ser observada na fala do entrevistado E3.

“(...) dentro da produgdo, nés temos um pulmdo de pecas no osso, que a gente

chama de pecas no osso. Por exemplo, uma cadeira, ela estd sem acabamento,
sem tingimento, sem verniz, sem estofamento, sem nada. Entdo, nos temos um

pulmdo dessas pecas no osso que fica dentro da produgdo hoje. Essas pecas ficam

montadas para _isso _otimizar o nosso _processo produtivo. Porque a gente ndo

fabrica, no mesmo dia, vdrios modelos de cadeira, a gente fabrica um lote do

mesmo _modelo. Entdo, esse lote vai até a parte do osso._Entdo, dai por diante,

como ¢ que funciona, os pedidos chegam na empresa pelos representantes,

passam pelo departamento comercial, a gente recebe esses pedidos. Ai, essa carga

é distribuida dentro da producdo do acabamento para frente, no caso, sé o que a

gente trabalha em cima de pedidos. Porque do acabamento para frente a gente

ndo precisa trabalhar so com os modelos, porque ndo tem setup de mdquinas”

(E3).

O lead time dos processos prévios ao acabamento € de 9 dias, considerado longo pelo
entrevistado E5, particularmente por contar com atividades artesanais. J4 a etapa de
acabamento € executada também em 9 dias, havendo mais 3 dias para consolidacdo de cargas
na expedicdo. Assim, o prazo de entrega oferecido pela empresa Delta aos clientes oscila

entre 25 e 30 dias.
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Todavia, com a adoc¢ao de um estoque de produto semi-acabado e a etapa de producao puxada
pela demanda, a empresa Delta conseguiu reduzir o tempo de entrega para parte dos pedidos,
sendo entre 10 e 15 dias. Neste caso, o prazo original (de 25 a 30 dias) s6 € utilizado o

volume do pedido seja muito elevado, portanto, demandando maior tempo de acabamento.

A respeito das dificuldades enfrentadas, o entrevistado E5 relatou o curto prazo para
adaptacdo da produgdo a lancamentos de produtos, uma vez que € necessdrio um rearranjo no
setor produtivo em termos de equipamentos, bem como na mao-de-obra, devido aos processos
artesanais. Outra dificuldade advém da divisao das unidades e fabris para os produtos — linhas
cléassicas, contemporaneas e de estofados. Como grande parte dos pedidos contempla um mix
diferenciado em termos de produto, era necessdrio o carregamento em expedicdes de
diferentes unidades fabris para um mesmo pedido. Como solucdo, a empresa optou por
concentrar a expedicdo em apenas uma das unidades de producido, facilitando, inclusive, a

consolidagdo de cargas por meio de boxes programados conforme o destino.

Por fim, ha que se ressaltar a dificuldade da empresa Delta em trabalhar com planejamento de
médio e longo prazo, ja implicita no problema de adaptacdo da produgdo a lancamentos por
nao haver tempo habil. Outro reflexo dessa dificuldade € a projecao de crescimento num dado
horizonte de tempo, conseqiientemente, a necessidade de investimento no setor de produgao,

como pode ser percebido na verbalizagcao do entrevistado E2.

“No primeiro semestre desse ano em relacdo ao ano a 2007, a gente cresceu 60%

e a gente ndo imaginava que ia crescer 60%. ‘Vamos crescer uns 30%!’. No

primeiro semestre a gente cresceu 60%, foi além... E é ai que a gente ndo fica

engessado... A oportunidade estd ai. Vamos trabalhar aqui dessa forma tal, mas

ndo vamos deixar essa oportunidade passar. E é muito ali, na questdo do dia-a-

dia de cada um, de cada um trazer as suas informacdes, o comercial trds a dele,

pesquisas com os clientes, os representantes, as melhores regioes” (E2).

Sao explicitos os elementos que indicam o baixo poder de previsdo de crescimento por parte
da empresa Delta, particularmente por este ter sido o dobro do esperado. Da mesma forma, o
emprego da experiéncia dos funciondrios para fomentar as prospecg¢des desse crescimento e

também as cargas implicitas que remetem a ndo sistematizacdo dessas informagdes, ambos
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sinalizadores do cardter reativo do planejamento da empresa. Ainda, quanto a projetos de

expansao e investimento:

“Na verdade, agora que nds estamos discutindo para fazer um projeto via BDMG

para a gente... ai sim é um negocio de nivel mais completo, mais direcionado,
mais amplo e estd ligado ld com uma expansdo maior, com o investimento nessa

drea. Mas fora isso, o investimento é muito ali do dia-a- dia, ndo é muito radical

ndo. A gente cresceu 60 %, mas nds jd estamos no limite da nossa capacidade.

Por exemplo, em 2009, a gente ndo cresce mais. Isso porque vai precisar mais de

investimento” (E2).

A ocorréncia de um investimento planejado, como pode ser percebida na fala acima, sé foi
deflagrado apdés a empresa Delta detectar a impossibilidade de estagnacdo para o ano
seguinte. Até entdo, verifica-se que um planejamento informal e reativo, baseado na analise
cognitiva dos gerentes. Por trds desses fatores, um ponto comum também a outras empresas e
de cardter relevante € a possibilidade de inexisténcia de problemas ser relativa a uma demanda
ainda superior a oferta, que entdo cobririam possiveis hiatos como a falta de um planejamento

sistematizado, prejudiciais a mercados de grande competitividade.

4.2.3.3 Distribuicao

Como as demais empresas, a empresa Delta opta pelo transporte direto de seus produtos aos
lojistas. Porém, na expedicdo que precede o transporte, o fato de haver uma divisdao de
unidades fabris destinadas a produtos diversificados (estofados, linha cldssica e linha
contemporanea) demandava deslocamento dos caminhdes entre as unidades, uma vez que os
pedidos, em sua maioria, sd3o compostos de produtos diversificados. Para solucionar este
problema, a empresa optou por centralizar a expedi¢cdo em uma das unidades fabris, na qual os

produtos sdo agrupados em boxes para consolidag¢ao de cargas apds o acabamento.

Quanto ao transporte, mais uma vez verificou-se a preferéncia pelo uso de frota propria, com
contratagdes de terceiros e transportadora em casos especificos. No caso do transporte
préprio, € utilizado quando ha a consolidacdo de cargas completas para uma determinada
regido, sendo mais recorrentes para Sao Paulo e Minas Gerais — tanto para a capital quanto

para o interior —, e para o Sul do pais. Com o uso do transporte proprio, a empresa realiza
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frete de retorno para transportar matérias-primas a partir de Sao Paulo, tendo, para isso,

alugado parte do espago de uma transportadora no qual armazena essa matéria-prima.

Para transporte de seus produtos, nos casos em que nao hd uma consolidacdo completa de
carga que justifique o deslocamento da frota prépria, a empresa se apdia no transporte de
carreteiros (pequenos terceirizados) e transportadora, sendo esta para volumes menores de
carga para regides mais remotas, € aqueles para volumes menores, mas, para regides que
sejam possiveis os carreteiros consolidarem cargas com produtos de outras empresas. Vale
ressaltar que, excepcionalmente quando ndo ha frota propria disponivel, a empresa também
contrata carreteiros para transportar produtos em que ha cargas fechadas, uma vez que a frota

propria € limitada em 4 caminhoes.

“(...) tem_caminhoneiros que pegam (cargas) em vdrias empresas daqui. Pedidos

que, as vezes, ndo conseguiram fechar carga para aquela determinada regido.
Entdo a gente entra em contato, passamos para eles peso, cubagem, eles vdo,

pegam a mercadoria e fazem a entrega para a gente. Porque se a gente ficar

esperando montar carga para_essa_regido, pode haver atraso na entrega dos

pedidos” (E4).

Como pode ser percebido na fala acima, o uso de carreteiros e transportadoras tem por
objetivo a entrega no prazo programado. Neste caso, hd um compartilhamento informal de
transporte, dado que a empresa recorre aos carreteiros e estes a outras empresas de forma a

obter cargas que viabilizem o transporte para determinadas regides.

“eles (os carreteiros) é que entram em contato com as empresas, eles ligam para

saber se tem alguma coisa para poder levar. Ou entdo, no meu caso aqui, eu que

ligo para eles para eles estarem levando para a gente” (E4).

A principio, o compartilhamento de cargas, mesmo nao sendo deliberado pela empresa Delta
ou por outras que facam uso dessa pratica, poderia indicar possibilidades de a¢des conjuntas
entre as empresas — particularmente o transporte. Além disso, haveriam possibilidades de
institucionalizacdo dessas agdes via consolidagdo do APL Moveleiro, como pode ser

observado na fala do entrevistado E1:
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“O APL vem batendo nessa tecla, para que a gente tome consciéncia de que a

gente estd competindo ndo é com o nosso concorrente _aqui, a gente estd

competindo hoje é com o mundo. Entdo, se a gente ndo pensar grande, o pdlo vai

ter al um atraso na logistica que é fundamental hoje para a satisfacdo da entrega

e o tempo, em ser muito rdpido, em dar uma satisfacdo e atender o nosso cliente”

(El).

Porém, a perspectiva favordvel as acdes conjuntas se desfaz, tanto quando analisadas as
conseqiiéncias das praticas atuais com o uso dos carreteiros, como quando resgatados
elementos culturais que incluem aspectos simbdlicos na posse de uma frota prépria. No
primeiro caso, sdo apontados atrasos e avarias devido ao compartilhamento de cargas, tendo
como pano de fundo o ndo comprometimento dos carreteiros. Em relacdo a posse de
caminhdes, € recorrente a idéia de crescimento e poder trazida pelo tamanho da frota, ja
presente na empresa Beta. Também ao encontro da tendéncia em adquirir frota prépria, o

entrevistado E2 destaca a facilidade em comprar caminhdes por meio de financiamentos.

O primeiro argumento apresentado € a maior recorréncia de avarias nos produtos, semelhante
a justificativa dada pela empresa Beta. Parte dessas avarias decorre da falta de cuidado com
determinados produtos durante a aloca¢do no caminhdo. Neste caso, um dos fatores geradores

dessa falta de cuidado é o compartilhamento de cargas de diversas empresas.

“O cara tem ld uma transportadorazinha com quatro ou cinco caminhdes, pega

determinada regido, junta a mercadoria de todo mundo aqui em Ubd e leva.

Entdo, essas pessoas que sdo complicadas. (...) Entdo, se vocé trabalha com

transporte terceirizado, ele mistura, as vezes, mercadoria nossa com de outras

fdbricas, com de outras empresas, com outros tipos de mercadoria também. Ai,

chega no cliente, tem que ficar revirando a carga para tirar uma pecga, entdo, a
gente gera muito problema de ... Entdo, nossa tendéncia é ir passando para

proprio” (E3).

Elementos explicitos sinalizam uma relacdo causal que a dificuldade advém do
compartilhamento de cargas entre empresas. Porém, outra relacdo causal implicita e que, a
principio, € irrelevante ao entrevistado € o fato de o transportador ser obrigado a formar carga

para que o frete seja vidvel, além de ter menor poder de negociacdo que a empresa



110

contratante. Dessa mesma relacido decorre o que € silenciado na fala do entrevistado, no caso,

a falta de apoio comum a parcerias junto aos pequenos transportadores.

Outro ponto favordvel a utilizacdo de frota propria € o atraso provocado pelos carreteiros,
também decorrente atraso de transporte de cargas compartilhadas. De acordo com o
entrevistado E8, um dos carreteiros, € comum o atraso devido a necessidade de consolidar
uma carga completa — muitas vezes, com produtos de vdrias empresas — para que os custos
fixos sejam diluidos, o que provoca atrasos nao apenas na expedicao desses produtos, mas

também na entrega por haverem ordens de prioridades de varias empresas.

A saida para essa dissonancia poderia ser o transporte compartilhado com maior grau de
profissionalizacdo, principalmente se mediado por acdes do APL. Porém, essa investida é
vista com certo descrédito pela empresa Delta, fundamentalmente por esta acreditar que as

empresas se véem mais como concorrentes que parceiras, fato identificado na empresa Beta.

“Fu jd vi esse filme algumas vezes e ndo vi o negdcio ir para frente ndo. Na teoria

seria bom pra todo mundo. Agora, eu ndo sei porque isso ndo conseguiu ser

viabilizado ainda. Ndo sei se comeca alguma coisa assim _de ser todo mundo

concorrente. (...) Existe caso disso acontecer, essa _ligacdo, mas, muitas vezes,

quando um é concorrente do outro ndo tem isso” (E2).

De encontro a esta perspectiva, verifica-se a recorrente existéncia de elementos simbdlicos e
culturais que levam as empresas a investirem em frota propria. A concorréncia € subjacente
nas relagdes entre as empresas, € o simbolismo da frota prépria pode refor¢ar as empresas

frente as suas ‘concorrentes’.

“Aqui em Ubd tem um problema sério de transporte. Diferente do polo do Sul,

onde uma empresa faz uma cadeira e ele jd tem uma transportadora. Falo é em

transportadora mesmo, ndo é freteiro ou auténomo. E parece que ld, a maioria,

pelo menos das empresas de ld, elas ndo preocuparam em investir com caminhdo,

procuraram investir dentro da propria fdabrica. Ai, abriu um espaco enorme para

as transportadoras e vocé passa a ter mais facilidade, mais agilidade. Entdo, aqui

em Ubd, por ndo ter essa facilidade de transporte Aqui em Ubd nos ndo temos

isso. As vezes, vocé tem que entregar numa determinada regido e ndo consegue
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fazer a carga para aquilo, por ndo ter empresas de transporte para atender na

rapidez que a gente precisa. Muitas vezes, foi levando a gente a ter caminhdo

proprio e foi criando essa cultura aqui. As empresas de Ubd criaram muito de ter

caminhdo” (E2).

Outro elemento explicito a destacar € o trade-off que as empresas incorrem ao investir em
frota prépria em detrimento das unidades de produgdo. Além, na verbalizagdo acima ¢é
possivel perceber a inter-relagdo implicita entre a auséncia de transportadoras e investimento
em frota propria, de forma que o primeiro fator poderia justificar o segundo. Todavia, o
investimento em frota propria € um elemento cultural ja marcante nestas empresas, de forma
que possa inibir a atuacdo de transportadoras, assim, como ocorre com as possibilidades de

compartilhar transportes.

4.2.3.4 Sintese da Logistica na Empresa Delta

Semelhante a empresa Beta, a empresa Delta busca adotar uma politica de parceria junto a
seus fornecedores. Porém, essa parceria € realizada para materiais padronizados, a fim de se
obter ganhos devido ao volume de compras. Além destes, essa politica permite a empresa o
escalonamento na entrega de matéria-prima e um conseqiiente nivel adequado de estoque de

seguranga.

Este panorama se modifica quando analisadas as compras de matérias-primas importadas e a
compra de madeira. A primeira devido ao tempo de entrega ser elevado, podendo chegar a
trés meses, o que leva a empresa a trabalhar com um maior nivel de estoque de seguranga. No
caso da madeira, o elevado nivel de estoque se justifica pela sazonalidade na extragdo, uma

vez que esta ocorre somente entre os meses de junho e novembro.

Grande parte das matérias-primas apresenta baixo nivel de estoque, possibilitados pela relacao
de parceria, em que a responsividade dos fornecedores permite a emissdo do pedido de
compra para a matéria-prima consumida no acabamento, ap6s a entrada de pedidos por parte
dos clientes. No caso da madeira e materiais importados, o estoque ¢ formado com base no
histérico de vendas dos ultimos quatro meses. Estas e demais relacdes podem ser percebidas

na figura 17.
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A responsividade dos fornecedores e o nivel adequado de estoque de seguranca trazidos pelas

parcerias permite também a empresa dividir o setor de producdo em duas etapas. A primeira

se caracteriza por ser empurrada e em lotes, portanto, com menores sefups. Nesta etapa ha

formacdo de estoque de produtos semi-acabado com base no volume de vendas previsto. A

segunda € a etapa de acabamento, em que a producdo é puxada pela demanda, com lead time

de aproximadamente nove dias. Dessa forma, a existéncia de um estoque de seguranca

permite que o lead time a partir do pedido seja restrito ao tempo de producdo gasto no

acabamento, de forma que a entrega de um pedido possa ocorrer em até dez dias.

Por outro lado, verificou-se que a falta de planejamento de médio e longo prazo tem

prejudicado o setor de producdo. Parte das estratégias da empresa € pautada em langcamentos
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de novos produtos, e a falta de planejamento tem reduzido o prazo para adaptacdo da
producdo a estes lancamentos. Ademais, a falta de uma politica de investimento no parque
produtivo impossibilita a empresa um crescimento perene, dado que a previsao no aumento de

vendas se mostra aquém do ocorrido.

O que diz respeito ao transporte, mais uma vez, observa-se a preferéncia pelo uso de frota
propria. Apesar de haver um discurso que coloca em questionamento essa op¢ao, o0 argumento
que justifica esta escolha é a baixa confianga nos carreteiros, pelo fato de os produtos
sofrerem avarias, havendo também atrasos nas entregas. Em parte, estas disfungdes sdo

ocasionadas pelo transporte compartilhado de produtos de véarias empresas.

A justificativa para o transporte proprio também se pauta na inexisténcia de transportadoras
de qualidade e na cultura das empresas em ter frota propria. S@o subjacentes a esses dois
fatores a idéia de concorréncia entre as empresas, de forma que a posse de uma frota propria
ndo apenas alimenta simbolicamente esta concorréncia, mas também inibe qualquer

possibilidade de parcerias que via uso do servigo de transportadoras.

4.2.4 Empresa Gama

4.2.4.1 Compras

A empresa Gama comercializa estofados voltados para as classes A e B e tem grande parte de
seus fornecedores localizado em Sdo Paulo, a excecdo da madeira — eucalipto — que ¢
comprada no Espirito Santo. De acordo com o entrevistado E1, a compra do eucalipto de
produtores capixabas se justifica pelo fato de os produtores de Minas Gerais direcionarem as

plantacdes a producdo de carvao.

Em relagcdo as demais matérias-primas, mesmo aquelas que sdo compradas de empresas, fora
de Sao Paulo, sdo entregues nesse estado, possibilitando a concentracdo do transporte. Os
pedidos de compra sdo emitidos, com base no estoque de segurancga, que a empresa mantém e
na entrada dos pedidos. Diferentemente da empresa Delta, a empresa Gama nédo trabalha com
um sistema de compra puxado. Dessa forma, os pedidos sdo emitidos aos fornecedores de

forma a compensar as reducdes ocasionadas de acordo com a produgao da empresa.
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A dependéncia da previsdo de producdo para as compras gera, por conseqiiéncia, a
necessidade de previsdo de vendas eficiente ou elevada responsividade dos fornecedores.
Todavia, tanto a previsdo de vendas quanto a responsividade dos fornecedores sdo elementos

criticos na empresa Gama.

A previsdao de vendas com baixo poder de confianca decorre da falta de sistematizacdo de
informacdes junto a lojistas e clientes. O pensamento da empresa, particularmente guiado pelo
proprietario-fundador, € fortemente centrado na necessidade de lancamentos, de forma que a
previsao de aumento nas vendas também decorre deste fator e ndo de informacdes proximas a

demanda.

“(...) é logico que a gente trabalha no crescimento da empresa. Acho que tudo isso

ai depende de mercado, entdo por isso que a gente estd sempre envolvido em criar

coisas que o mercado vai vender. Pode acontecer de lancar 10 e vender 3, as

vezes 5. Entdo, se a gente acerta no lancamento e acerta no revestimento, a gente

colhe bons frutos, ndo tem como hoje eu programar para seis meses” (E1).

Elementos explicitos apontam para a expectativa de crescimento restrita a resposta dos
consumidores aos lancamentos da empresa, mas sem respaldos em elementos preditivos que
possam suavizar as incertezas destes lancamentos. Este cardter informal se estende a emissao
de pedidos pautada no estoque de seguranga, sendo particularmente critico se observada a

baixa responsividade dos fornecedores.

“(...) chegou o pedido, a gente viu o estoque e néo tem, a gente faz o pedido. As

vezes, a gente consegue que um fornecedor entregue rdpido. As vezes, quando ndo

tem, a gente pede um colega ai emprestado” (E2).

Diferentemente da empresa Beta, na qual a politica de compra é puxada, na empresa Gama o
fato de o pedido de compras vir apés a demanda decorre de uma falta de planejamento em
torno da previsdo de vendas e a deficiente troca de informacdes com os lojistas. Como
agravante, ressalta-se o risco de obter ou ndo a matéria-prima em tempo hébil junto aos
fornecedores. Estes elementos compdem um cendrio no qual as atividades sdo reativas a
varidveis que nao estdo sob controle da empresa, incluindo a solu¢do encontrada para estas

dissonancias, no caso, recorrer a outras empresas.
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Um fator que pode estar ligado a baixa responsividade dos fornecedores e ao conseqiiente
atraso da entrega de matérias-primas € a politica de compra da empresa Gama. Semelhante a
empresa Alfa, a empresa Gama opta por nao trabalhar com fornecedores exclusivos. A
justificativa € o fato de os produtos apresentarem alto grau de customizacio, de forma que as

combinacdes de matérias-primas possiveis ndo estariam disponiveis a um mesmo fornecedor.

“(...) exclusivo ndo, porque a gente procura sempre ter mais de um fornecedor,

até porque nem todos os fornecedores trabalham com a mesma linha. Nés temos

fornecedor de grdo, ai a gente procura ter dois ou trés, porque na falta de um, a

gente tem outro pra correr. Tem um tipo de cola mais inferior que usa num setor

aqui que ndo dd para utilizar em outro setor, entdo a gente mantém dois também.

Assim, sempre a gente procura no minimo dois fornecedores” (E2).

Além da especificidade da matéria-prima, s@o ressaltados como critérios de definicao dos
fornecedores o prego e velocidade de entrega. Este tltimo fator pode estar funcionando como
um substituto a uma politica de parceria com fornecedores, principalmente se aliado a outras

caracteristicas da entrada de pedidos que demandem da empresa Gama elevada flexibilidade.

“(...) o lojista, por um equivoco, ds vezes ndo tira da bandeira ou acha ld um

mostrudrio que estd desatualizado e vende para o consumidor. Entdo, quando a

gente vai, coloca na programagdo, produgcdo, a menina que digita nem sempre

percebe que o produto estd fora de linha. O pedido vai para a produgdo, ai depois

a gente vai ver o problema. Vai ter que ligar para o cliente, tentar trocar, sendo
conseguir trocar, aguardar o produto chegar, pegar para colocar na producdo”

(E2).

A flexibilidade, neste caso, se estende aos fornecedores, dada a necessidade de entregas
pontuais que atendam dissonancias como a contida na fala. Além disso, o engano na geragao
do pedido se caracteriza como elemento explicito a inefici€éncia das informagdes proximas aos
clientes finais, ocasionando também problemas aos demais setores da empresa, como € o caso

da producao.
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4.2.4.2 Estoque e Producao

A perspectiva langcada na anélise da fun¢do compras na empresa Gama, em que hd uma lacuna
de informacgdo para subsidiar as decisdes, se verifica também na gestdo do estoque. Esta
lacuna se materializa ndo nas op¢des da direcido da empresa, mas, particularmente, no que

decorre destas.

E politica da empresa trabalhar com baixo nivel de estoque, sendo de 15 dias para grande
parte dos materiais. As principais excegdes sdo a madeira e materiais importados, semelhante
ao que fora verificado na empresa Delta. Para a madeira, a empresa optou por trabalhar com
estoque para 60 dias, nos quais ocorre também o processo de secagem. Ja para produtos
quimicos importados, o nivel de estoque formado varia conforme flutuagdo cambial, em que a
empresa compra um maior volume na desvalorizacdo do dolar. Subjacentes a ambas as
estratégias € a predilecdo por mecanismos cognitivos formados pelas experiéncias do dono da

empresa.

“A gente tem um programa aqui que a gente tem o estoque. Ele dd o consumo

mensal, quinzenal e a gente, através dele, calcula o que tem que pedir. A madeira,

por exemplo, a gente calcula isso ai é no olho, ndo deixo meu estoque cair, baixou

estd chegando. Tem um caminhdo de madeira chegando ai. Baixou o estoque aqui,

chega outro. Produto quimico eu mantenho ai, igual eu falei com vocé antes, de

acordo com a oportunidade que eu tenho com a compra” (El).

O uso destes mecanismos cognitivos supera a percep¢ao acerca das vantagens que um SI
possa trazer no controle de estoque, como é explicito na verbaliza¢do do entrevistado E1. De
certo modo, reflete também as decisOes centradas na figura do proprietario-fundador, bem
como a importancia de sua cogni¢do para as estratégias. Quanto a op¢do por comprar um
volume elevado de matéria-prima para se beneficiar da baixa do ddlar, caracteriza-se por ser

uma estratégia emergente em certos contextos.

Estas estratégias contextuais se verificam também no setor de producdo da empresa Gama. A
producio se caracteriza por ser puxada e em grande parte composta por processos artesanais,

particularmente pelo acabamento dos produtos ser fortemente customizado. A empresa
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mantém catdlogos do mix de produtos e, a partir da entrada de pedidos, sdo geradas as ordens

de producao, com um lead time que dura aproximadamente 15 dias.

A customizacgdo presente nos produtos retarda também a compra de determinadas matérias-
primas que possam estar em falta no estoque, e a possibilidade de atraso por parte dos
fornecedores também implica, muitas vezes, em um atraso da producdo. De acordo com o

entrevistado E2, é este o principal problema da producao.

“no caso, o que atrapalha a producdo, porque a gente tem uma linha e

basicamente é a capa do estofado, tecido. O resto, a gente pode controlar, porque

pode comprar em grande quantidade. Jd tecido, a gente tem em torno de 150

bandeiras, entdo, a gente procura colocar dentro daquilo que mais vende, procura

ter um estoque mais alto. So que, as vezes, algum produto que ndo tem muita

saida, chega assim, de uma hora para outra e tem que arrumar jeito para poder

controlar a producdo” (E3).

As variagOes existentes nos produtos da empresa Gama advém da estratégia centrada em
lancamentos de novos produtos. As incertezas inerentes a adoc¢ao desse tipo de estratégia se
fortalecem se observados também os aspectos que permeiam a fun¢do produgdo da empresa
Gama. Embora o entrevistado E1 tenha sinalizado para uma demanda perene, sem
sazonalidades ao longo do ano, o planejamento da capacidade de producdo se inviabiliza nas
caracteristicas j4 mencionadas da previsdo de vendas, e se agrava se observado o processo de

lancamento de novos produtos e sua interface com a producgao.

“Hoje, o estofado nessa linha nossa, ele é igual sanddlia, moda. Hoje estd usando

preto, amanhd o branco, depois uso o roxo, uso o vermelho. Entdo, é tendéncia, o

estofado do segmento é decoracdo.” (El).

O caréter semelhante ao encontrado em produtos de moda torna reativo o planejamento da
funcdo produgdo. As inser¢des, adaptacdes e mudancas na producdo dependem das

caracteristicas dos produtos criados, como pode ser observado na fala abaixo.

“A gente define os modelos, eu tenho o (funciondrio) que cria, ai é o processo

Esse processo ai para lancar o modelo demora, no minimo, 30 dias, ndo se faz por
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menos. Vocé vai, monta o sofd, ndo ficou legal, ficou baixo, ai vocé pde o tecido.

Tem gue ter uma costura aqui, uma costura ali, faz, desmancha. Mas nos estamos

sempre fazendo isso, a gente ndo pdra. Hoje, a gente lanca, no minimo, um

modelo por més. Mais isso ai, depois que fez o modelo, a gente chama os

vendedores. Ai, a gente passa para a producdo. Até ajustar a producdo demora

um_pouco, temos que fotografar o produto, é um processo demorado, mas é um

processo continuo aqui da fdbrica estar sempre lancando” (E1).

O trecho acima traz elementos explicitos do cardter secunddrio da producdo, mesmo
considerando que parte do processo seja artesanal. Além de secunddrio, as a¢des de ajustes da
produ¢do nao decorrem de um planejamento prévio, mas sim da pratica constante de etapas da
producdo até atingir aquilo que a empresa considera como ideal ou aceitivel para o
lancamento, marcado assim, como em outras atividades, pelas experiéncias acumuladas do

dono da empresa.

O cardter nao sistematizado comum em planejamentos formais é verificado também em outras
etapas da producdo, como é o caso da gestdo da qualidade. Também, elementos como a
deliberacdo do dono da empresa — mesmo que intermediada por outros funciondrios — e o

carater informal dos mecanismos de gestdo da qualidade.

“Hoje, em cada setor, a gente tem um responsdvel. A gente faz reunioes

periddicas falando sobre qualidade. Eu tenho uma pessoa responsdvel na costura.

Acabou de costurar, vai verificar a capa se estd bem costurada. Antes de embalar,

eu tenho um funciondrio que faz a revisdo geral do sofd, tira a linha dele, vé se a

costura estd certa, vé se estd tudo no lugar. (...) O povo fala que é o olho do dono

que engorda os porcos, e é verdade. A gente vé coisas que ele ndo vé, entdo, eu

estou sempre ld embaixo. As vezes, quando eu estou muito aqui em cima, eu fico

preocupado. Deve estar acontecendo alguma coisa ld embaixo e sempre que vocé

vai ld com mais controle...” (E1).

A fala do entrevistado torna explicita a tentativa de coletivizar as diretrizes de qualidade com
o uso de reunides. Porém, as acdes de controle de qualidade sdo carregadas de elementos
informais, empiricos, ndo sistemdticos. E também silenciada qualquer possibilidade de

utilizacdo de métricas, comuns a esta atividade, o que fortalece a perspectiva de um controle
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de qualidade genérico, sem uso de indicadores e pardmetros. Embora haja participacdo dos
responsaveis em setores diversos da produgdo, € determinante a interferéncia do dono da
empresa, talvez, como mecanismo substitutivo a falta de parametros que legitimariam a

qualidade dos produtos e processos.

4.2.4.3 Distribuicao

A empresa Gama, semelhantemente as empresas Alfa e Beta, tem sua distribuicdo direta aos
lojistas. Outro ponto de convergéncia de estratégia de distribui¢do € a preferéncia pelo uso de
frota propria. Diferentemente das empresas Alfa, Beta e Delta, na empresa Gama o uso do
transporte de terceiros — particularmente carreteiros — é esporadico, ocorrendo apenas nos

finais de ano, época em que hd um ligeiro aumento no nimero de pedidos.

A suficiéncia da frota prépria na empresa Gama, que conta com 6 caminhdes, deve-se,
particularmente, a op¢ao por trabalhar com produtos de maior valor agregado € um menor
nivel de produgdo se comparado as empresas que necessitam ganhos de escala na produgao.
Assim, a frota propria € suficiente para transportar o volume produzido. Essa concentracdo do
transporte na frota propria faz com que a empresa opte por ndo utilizar o frete de retorno, uma
vez que este demanda a procura por cargas a serem transportadas e, por conseqiiéncia, um
maior tempo em transito que reduz a disponibilidade dos caminhdes para o transporte dos

estofados.

Essa op¢do também impede a empresa transportar no retorno grande parte da matéria-prima
consumida. Assim, como na empresa Delta, mesmo as matérias-primas que sdo compradas em
outros estados que ndao Sao Paulo, t€m sua distribuicao concentrada em CD’s neste estado, o
que viabilizaria o uso do frete de retorno para transporté-las. Porém, devido ao tempo que esta

operacdo demandaria, a empresa opta pelo uso do servico de transportadoras.

A opgao por investir em frota prépria também € recorrente se comparada ao argumento das
demais empresas. A justificativa € a falta de confianca no transporte de terceiros, dado que o
baixo nivel de comprometimento de terceiros para esse tipo de transporte aumenta as chances

de avarias nos estofados.
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“Estofado, depois que fica pronto dentro da fdbrica, é igual ovo, é igual

transportar _ovo. Por mais cuidado que nos tenhamos — hoje nos temos um

caminhdo baui com onze metros, forrado com espuma por dentro, nossos

motoristas sdo orientados para trabalhar com cuidado, para chegar na loja e

pedir para conferir a mercadoria — é igualzinho ovo, todo cuidado é pouco. Entdo,

quem_tem fdbrica de estofado... Primeiro porque o frete é ruim, ocupa muito

espaco, segundo porque tem que ter muito cuidado. Quem tem fdbrica de estofado,

a_maioria _tem transporte proprio, ou tem que terceirizar com a firma, ter

consciéncia, que saibam trabalhar com o produto, porque se ndo tiver danifica a

mercadoria” (E1).

A fala do entrevistado traz consigo elementos valiosos para a andlise do que € subjacente as
estratégias de transporte. Primeiro, reforca a necessidade de cuidados especiais devido as
caracteristicas dos estofados, sinalizando para uma maior garantia de atendimento destas
necessidades quando o transporte € proprio.

Outra alternativa que se desvela é o uso do transporte especializado, que atende aquelas
necessidades. Todavia, as especificidades dos estofados apresentam certo nivel de dualidade
que pode inibir o interesse de transportes que possam apresentar o nivel de especializagcdo e
cuidados necessdarios. De um lado, a fragilidade da mercadoria demandaria todos estes
cuidados e, conseqiientemente, tenderiam a aumentar o valor do frete. De outro lado, ha que
considerar o volume dos produtos transportados, reduzindo escalas, de forma que o custo do
frete fosse diluido a um nimero baixo de unidades transportadas. Assim, o elevado custo do
frete — dado a necessidade de especializacio — diluido a um nimero baixo de produtos
inviabilizaria tanto a entrada de transportadoras com know-how necessdrio, quanto o
pagamento do valor do frete por parte das empresas, caso haja a op¢do por terceirizar o

transporte.

Questionamentos sobre a possibilidade de as empresas compartilharem frete também foram
realizados. Neste caso, o pensamento se difere da empresa Beta por ndo haver ressalvas ao
possivel compartilhamento com ‘empresas concorrentes’. Por outro lado, esta possibilidade é
assumida como até entdo, ndo cogitada, mesmo em casos em que sdo reconhecidas situagdes

em que essa pratica pudesse ser adotada.
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“(...) eu tenho ciéncia aqui que tem algumas empresas que fazem (transporte de
matéria-prima desde Sdo Paulo). Sdo empresas que vdao a Sdao Paulo praticamente

toda a semana, eles tém ld um deposito. Eu pago em torno de 2% ou 3% de frete

da minha mercadoria, mais seria interessante se a gente conseguisse reunir 4 ou 5

empresas, fazer um depdsito ld e alguém uma vez por semana trazer e distribuir

pra gente, mais isto ai nunca foi cogitado, nunca foi... Eu acho que teria interesse

se juntassem umas quatro empresas e fizessem um esquema desse ai, sem duvida,

tudo que fizer para diminuir custo e for possivel nés ndo podemos deixar de fazer”

(El).

O que se verifica € o reconhecimento da existéncia de empresas que tém operagcdes
semelhantes a empresa Gama para o transporte de matéria-prima, bem como do qudo seriam
interessantes acOes conjuntas a fim de se reduzir custos. Porém, mesmo com o
reconhecimento das possiveis vantagens, verifica-se certo silenciamento sobre a organizagao
conjunta destas empresas. Este silenciamento é percebido, particularmente, quando a
argumentacio favordvel a esta unido se finda no argumento de que nada ainda foi feito,

ilustrando cendrios em que as empresas se mantém a distincia uma das outras, e que a

manutencao do distanciamento de uma alimenta o distanciamento do seu par.

4.2.4.4 Sintese da Logistica na Empresa Gama

A compra na empresa Gama tem como base o nivel estoque de seguranca, além da entrada de
pedidos para os tecidos utilizados no acabamento. Quanto as demais matérias-primas, sao

relevantes os estoques de seguranga para madeira e produtos importados.

A compra de todas as matérias-primas estd fortemente atrelada a outras funcdes logisticas da
empresa. No caso da madeira e dos materiais importados, o elevado estoque de seguranga € a
base. Ja para o tecido e outros materiais utilizados no acabamento, a base € a colocacao de
pedidos. Embora trate-se aqui de vinculos com func¢des de fontes distintas, sdo permeadas
pelo mesmo problema, no caso, a falta de solidez no controle tanto do estoque de seguranca

quanto da entrada de pedidos.

Em relacdo ao elevado estoque de seguranga, mesmo contando com SI que poderia subsidiar a

decisdo de quando e quanto comprar, grande parte das decisdes € pautada na experi€ncia e
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intuicdo do dono da empresa. J4 para a entrada de pedidos, a falta de um sistema de
informacdo unificado gera atraso na emissdo aos fornecedores, com o agravante de ser
elevado o mix de produtos da empresa Gama. Estes fatores, em tese, apontariam para a
necessidade de fornecedores responsivos, € a politica de trabalhar com vdrios fornecedores vai
de encontro a esta perspectiva, uma vez que, ao contrario da empresa Delta, ndo ha privilégios

para a formacgdo de parcerias. Estas e outras relacdes podem ser observadas na figura 18.

/ —_ ~
Intuicéo e Tempo de
experiéncia do secagem
dono \ . madeira/ . [ ——

.4razo de entreg}

N —— importacio
Baixa \ elevado /
. Responsividade ", ~.
“los fornecedorey
’ ~, —"
- j ~o COMPRAS

“Auséncia de \
politica de 1\
\relacionamento /
~ e

——

ESTOQUE

Atraso no
fornecimento

DISTRIBUICAO

Atraso na
producio .
PRODUCAO

Curto prazo de
adaptacdo a
lancamentos

Necessidade de
transporte
especializado

Inviabilidade para
a empresa Gama

Controle de
qualidade sem
pardmetros

Aumento do
valor de frete

LEGENDA

— « wem « Varidveis Exogenas (e.g. Baixa responsividade dos fornecedores)
Efeito de poiticas e decisoes da empresa (e.g. Atraso na produgdo)
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Figura 18: Sintese da formagao de estratégias logisticas na empresa Gama
Fonte: Dados da Pesquisa.

A possibilidade de atraso no fornecimento de matéria-prima constitui também um dos
principais problemas na producdo da empresa Gama, principalmente por esta ser puxada.
Outra caracteristica da fung@o producgdo € o elevado emprego de processos artesanais. Mesmo
trabalhando com produtos customizados, o lead time da producdo é de aproximadamente 15

dias, sendo este também o prazo médio de entrega ao cliente.
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Outro ponto critico na produgdo € o fato de a empresa direcionar todas as suas atividades ao
lancamento de novos produtos, o que traz a producdo e as demais atividades um carater
reativo. Nesse contexto estdo o curto prazo de adaptacdo da producdo aos lancamentos,
mesmo considerando a forte presenca de processos artesanais, a falta de sistematizacdo dos
processos, as politicas de gestdo da qualidade, todas também permeadas pela experiéncia e

intuicao do dono da empresa.

No que diz respeito a distribui¢do, a empresa também opta por manter frota prépria, além de
suscitar pontos que podem, de alguma forma, explicar essa escolha. De um lado, verifica-se a
necessidade de transporte com elevado grau de especializagdo dado as caracteristicas dos
produtos, que aumentariam o custo com transporte. Por outro, este custo elevado do frete se
dilui em um baixo ndmero de produtos, dado o volume das cargas a serem transportadas.
Dessa forma, o valor elevado do frete e a necessidade de um frete especializado
inviabilizariam a inser¢ao de transportadoras para o setor moveleiro, pelo menos para ofertas

com alto valor agregado.

Uma alternativa a este cendrio seria o compartilhamento de cargas de empresas diferentes
num mesmo veiculo. Porém, mesmo em casos em que sdo reconhecidas possibilidades, hd um
silenciamento sobre esta op¢ao que ilustra o distanciamento existente entre as empresas, no
qual cada uma é responsdvel por suas atividades e seu negdcio, colocando em divida o
argumento de um menor custo no transporte proprio, principalmente por serem VAarios os
setores que trabalham com transporte de terceiros para produtos de alto valor agregado (e.g.

produtos de linha branca).

4.2.5 Analise Geral dos Casos: a formacao de estratégias logisticas

A atuacdo das empresas em mercados competitivos implica encarar desafios, que podem ser
enfrentados com estratégias de negocios, dentre as quais a logistica se destaca. Para a
efetividade da formulagdo, implementacdo e resultados destas estratégias logisticas, Landry
(2000) preconiza a necessidade de integracdo das funcdes logisticas entre as organizagdes.
Essa interagdo se faz necessdria pela possibilidade de parcerias (GELINAS e BIGRAS, 2004)

em que informagdes entre as empresas sdo compartilhadas em beneficio mutuo.
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Os resultados encontrados em casos estudados sinalizam para que a fun¢do compras seja
fortemente demarcada pelas politicas de aproximagdo junto aos fornecedores, pelo grau de
centralizacdo nas decisdes, pelas escolhas em outras funcdes logisticas e por fatores externos.
As empresas Beta e Delta buscam estabelecer politicas de relacionamento com fornecedores,
logrando ganhos de escala por volume comprado, responsividade de parte dos fornecedores na
entrega de matérias-primas, armazenamento de matéria-prima comprada, reducdo de lead
times dos pedidos e estabilidade no preco e na entrega de matérias-primas — este ultimo, em
relacdo a quantidade demandada pelas empresas. Por outro lado, a auséncia de uma politica de
parcerias traz algumas dificuldades as empresas Alfa e Gama, como baixa responsividade dos
fornecedores, conseqiientes atrasos na entrega de materiais e variabilidade na qualidade das

matérias-primas devido ao elevado nimero de fornecedores.

Cooper, Lambert e Pagh (1997) sdo incisivos ao afirmarem que as parcerias se desenvolvem
de forma que todos os envolvidos tenham beneficios. Todavia, elementos subjacentes dao
sinais de que incertezas, apreensdes cognitivas e politicas de reducdo de custo afastam a
perspectiva de parceria cunhada pelos autores. Ademais, o relacionamento com fornecedores
tem fins nas préprias atividades, sem ampliar o escopo de atuagdo para o desenvolvimento de
toda cadeia, caracterizando o que Stock (2001) denomina miopia dos profissionais da

logistica.

No caso da empresa Gama, por ndo contar com uma estrutura de producdo que lhe permita
escalas na compra, as possibilidades de parceria sdo afastadas. J4 na empresa Alfa, um
conjunto complexo reduz as possibilidades de parceria. As apreensdes cognitivas oriundas da
total dependéncia dos fornecedores de ago fortalecem a repulsa pelas parcerias. Por demandar
grande quantidade de matéria-prima, a incerteza quanto a capacidade de atendimento e
distancia fisica fazem com que a empresa busque um ndmero elevado de fornecedores, além

de permitir a escolha também baseada no menor preco.

Além da opc¢do por parcerias, que impactam sobremaneira a fun¢do compras, outros dois
aspectos sdo decisivos, a recorréncia a apreensdes cognitivas — particularmente na
centralizacdo de decisdes — e a inconsisténcia dos SI. As compras sdo realizadas basicamente
em funcao dos estoques de seguranca e da entrada de pedidos. Todavia, a experiéncia também
¢ empregada tanto para determinar o momento da compra quanto o volume. Primeiro, por

parte dos vendedores, que ‘antecipam’ possiveis vendas na empresa Alfa, e que geram
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pedidos inconsistentes na empresa Gama — em consonancia com as deficiéncias dos SIL.
Também, por parte dos donos da empresa, que num processo decisoério centralizado

determinam volumes de compra a partir da experiéncia adquirida.

A falta de informagdes confidveis também € impactante na empresa Beta, uma vez que a
incongruéncia no fluxo de informacdo entre as fungdes estoque e compra faz com que as
entregas, em alguns casos, ndo ocorram no tempo estipulado pela fungdo estoque,
prejudicando também a programacdo da producdo. Quanto ao fator centralizagdo nas decisoes,
a forte presenca do proprietario também influencia as decisdes de compra na empresa Gama
que, embora utilize elevado nivel de estoques de seguranca, ndo o faz com base em dados
histéricos, mas sim a partir da experiéncia do proprietdrio, em congruéncia com a

centralizacdo nas decisdes ressaltadas por Halley e Guilhon (1997).

A inter-relagdo entre as funcdes compras e estoque proporciona as empresas Beta e Delta
operarem com quantidades relativamente pequenas nos armazéns, particularmente porque
estdo amparadas no relacionamento com fornecedores que armazenam temporariamente, nas
suas instalacdes, parte da matéria-prima vendida para entrega em momento adequado e em
pequenos lotes. Uma particularidade que deve ser feita a todas as empresas € o fato de a
madeira apresentar forte sazonalidade, o que obriga a formagdo de altos estoques de
seguranca para os periodos sem atendimento. A formagdo de estoques também se verifica
para produtos importados, dado o lead time de entrega. Dessa forma, as incertezas também
permeiam a formacdo de estoques, corroborando o que Bowersox, Closs e Cooper (2007)

afirmam ser um comprometimento desta fungdo.

A ineficiéncia dos SI influencia também a formagdo dos estoques em alto nivel nas empresas
Alfa e Beta. Na primeira, a inexisténcia de parcerias com fornecedores é acompanhada por
lacunas nas trocas de informacdes junto a estes. Como conseqiiéncia, verifica-se a
imprevisibilidade na entrega de materiais e a necessidade de se formar niveis de estoques

mais elevados.

Por fim, verificou-se na empresa Beta que, mesmo com a politica de parceria junto aos
fornecedores, ha uma subutilizacdo dos SI que ocasiona atrasos na entrega de matérias-
primas. Como alternativa a esta disfunc@o, a empresa opta por formar estoques mais elevados

para alguns materiais, ndo incorrendo assim em atrasos na producdo e na entrega. Esta
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interrelacdo entre o que subjaz as funcdes compras e estoque, atrelada a ineficiéncia dos SI
sdo, para Gélinas e Bigras (2004), pontos criticos que reduzem as chances da logistica se
tornar uma vantagem competitiva para empresas que t€m estas caracteristicas, pelo fato de

inconsisténcias na troca de informagdes ocasionarem restricdes a atuagdo em cadeia.

A andlise da funcdo producdo nos casos analisados permite identificar trés aspectos
determinantes: falta de planejamento formal, subutilizacdo de SI, e necessidade de adaptacdo
ao ambiente. A falta de um planejamento formal € determinante nas estruturas de producdo
das empresas Delta e Gama. No caso da empresa Delta, por ndo haver planejamento de médio
e longo prazos, bem como previsdes confidveis, o crescimento das vendas tem ocorrido acima
do esperado pela empresa. E, devido a falta de investimento na estrutura produtiva, a empresa
atravessa um momento de estagnagdo no crescimento da producdo por operar na capacidade

maxima.

A falta de planejamento afeta também o que a empresa considera estratégico, no caso, o
lancamento de produtos. A falta de integracdo entre o desenvolvimento de projetos de novos
produtos com a produgdo tem gerado um curto tempo de adaptacdo das estruturas produtivas.
Como conseqiiéncia, a empresa apresenta um gargalo na produ¢do, mesmo apds reduzir os

setups por produzir em lotes.

Ja na empresa Gama, a centralizacdo das decisdes no proprietdrio da empresa faz com a
producdo e as demais funcdes logisticas tenham um cardter reativo. O proprietdrio declara ser
estratégico o lancamento de produtos. Todavia, ndo ha planejamento da produgdo para as
mudancas necessdarias, de forma que estas ocorram no dia-a-dia, de acordo com as
necessidades imediatas. A informalidade e a centralizacdo das decisdes, no proprietario, se
estendem também ao controle de qualidade, uma vez que este ocorre sem parametros e

indicadores, baseado naquilo que o proprietdrio considera como ideal para os produtos.

Outro fator que impacta as atividades de producdo € a subutilizacdo de sistemas de
informacdo. Isto pode ser particularmente observado na empresa Beta, uma vez que os
pedidos de compra ndo sdo atendidos pelos fornecedores em tempo hébil por deficiéncia nas
informacdes, sendo agravante o fator desta deficiéncia também ndo permitir cobrancas do
setor de compras por ndo haver um acompanhamento da programagdo da produgdo e a

conseqiiente demanda por matéria-prima. Quanto a necessidade de adaptacdo ao ambiente,



127

fatores diversos como o monopolio no fornecimento do aco fizeram com que a empresa Alfa
incorporasse a producdo de moveis de madeira, tendo como conseqiiéncia lead times

diferenciados para os produtos.

No que diz respeito a distribui¢do, todas as empresas optam por frota propria na entrega aos
lojistas. As escolhas relativas ao transporte sao permeadas por fatores simbdlicos, pela falta de
confianca e de parcerias, e por caracteristicas intrinsecas ao setor que estdo na interface entre

a necessidade de agregar valor com servigo mais responsivo e reduzir custos.

A presenca simbolica no transporte se manifesta quando as empresas acreditam que investir
em caminhdes representa o crescimento da empresa, como é o caso das empresas Beta e
Delta. Neste caso, a eficiéncia € substituida pela eficdcia, em que o veiculo com a marca da
empresa deve entregar os produtos independentemente da viabilidade financeira de se usar

transporte proprio.

A falta de confianga e de parcerias, bem como a necessidade de agregar valor e reduzir custos,
sdo fatores inter-relacionados que também compdem as escolhas no transporte. E consenso
entre as empresas estudadas a opcao por transporte proprio, em consonancia com o estudo de
Nonino e Panizzolo (2007) no setor moveleiro italiano. Esta op¢do parte de uma falta de
confianca nos servigo prestado por terceiros, particularmente aquele confiado aos carreteiros,
em que sdo destacados atrasos na entrega e avarias nos produtos, uma vez que as entregas sao
compartilhadas com outras empresas. Todavia, essa argumentacao parece ser apenas mais um
composto da falta de confianga, uma vez que as avarias geralmente sdo causadas pelo nivel de

servico ruim, e nao pelo compartilhamento de cargas de diferentes empresas.

Dessa forma, as empresas justificam a escolha do transporte proprio por agregar valor ao
cliente na entrega, sendo maior o comprometimento quando o servigco é executado pelos
funciondrios das empresas — fato este que coloca em questionamento se a competéncia no
transporte se deve a empresa ou aos seus funciondrios. Esta exclusividade revela também a
falta de pré-indisposicdo das empresas para formacdo de parcerias, uma vez que O
compartilhamento € visto como causa dos atrasos na entrega e das avarias nos produtos, se
opondo aos pressupostos do que Stock (2001) assevera ser supply chain orientation. Quando

questionados sobre a possibilidade de parcerias no transporte, esta possibilidade € afastada por
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argumentos de concorréncia entre as empresas, ou entdo silenciada, refletindo a falta de

iniciativas nesse sentido.

Uma saida para esse ponto critico — falta de comprometimento dos carreteiros — seria o uso de
transportadoras especializadas e com exclusividade. Todavia, os argumentos destacam que
ndo h4 interesse de transportadoras em prestar o servico. A explicacdo para esse desinteresse
pode residir na combinacdo entre custo e especificidade do transporte. Assim, o transporte
apresenta caracteristicas especificas que evitem avarias nos produtos. Essas caracteristicas
elevam os custos do transporte, o que € um agravante se observado o fato de os produtos
apresentarem grande volume que, por conseqiiéncia, reduz o numero de unidades
transportadas e aumento o custo unitdrio do frete a ser diluido entre os produtos. Logo, o
baixo interesse das transportadoras e também das empresas pode ter origem na necessidade de
combinar redu¢do de custo com demandas especificas no transporte de moveis. As
transportadoras serdo atraidas quando sentirem que hd escala. Neste caso, a aplicacdo do

conceito de APL ndo € estendida ao transporte e a logistica.

As escolhas das empresas quase sempre sdo permeadas pela dicotomia eficiéncia (custos)
versus responsividade (nivel do servico). Embora a literatura destaque a necessidade de
posicionamento estratégico para um ou outro extremo a fim de diferenciacdo, essa dicotomia
nido se estende a cadeia por inteiro, de forma a consolidar um diferencial mais amplo e
sustentavel. E, mais grave, se destitui jd na prdpria organizacdo interna das atividades
logisticas, uma vez que as estratégias de compra sdo pautadas na efici€ncia e as de
distribuicdo na responsividade. Para Chopra e Meindl (2003), as combinagdes de eficiéncia e
responsividade sao salutares, desde que disseminadas de maneira equilibrada a todas as

atividades logisticas e aos elos da cadeia, diferentemente do encontrado nas empresas

pesquisadas, em que ndo existe o alinhamento estratégico preconizado na literatura.

As inter-relagdes entre as funcdes logisticas, permeadas por fatores internos, externos e da
propria estrutura organizacional podem ser observadas a partir do modelo proposto por Halley
e Guilhon (1997). Nesse sentido, a partir da percep¢do dos fatores supracitados por parte da
geréncia, as estratégias logisticas sdo adotadas podendo ser reativas, deliberas ou de transi¢do,
indicando também a efici€ncia logistica, seja baseada em custo, na organiza¢do ou na criacao

de valor.
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A Figura 19 traz uma sintese destas relacdes a partir dos resultados dos casos analisados. As
condi¢des internas dentre as quais se destacam o uso da experi€éncia do proprietario e de
funciondrios, a necessidade de mudangas no mix (como é o caso da empresa Alfa), politicas
de relacionamento e eficiéncia de SI. Estes elementos interagem com fatores externos, dentre
os quais se destacam a distancia dos fornecedores, a (baixa ou alta) responsividade e os niveis
de servico dos parceiros, e as situagdes monopolisticas. Como pano de fundo destaca-se a

identidade das PMEs que, a excecdo da empresa Alfa, reside no langcamento de produtos.

Ambiente Percebido: capacidade de tomada
de decisdes com base na experiéncia;
necessidade de langar produtos; baixo nivel de
servico dos parceiros; necessidade de investir
em frota prépria

Estratégia logistica reativa:
producido adaptada a
lancamentos e em funcao da ZONA DE EFICIENCIA
consolidagio de cargas; volume LOGISTICA

de compra com base em
apreensdes cognitivas;

PME

Condicdes internas: experiéncia
do dono e funciondrios; contratacdo de carreteiros; Custo: ganhos de escala} n.a
necessidade de mudanga no mix; formagdo de estoques; compra d?VldO a parcerias; )
politica de relacionamento; contratacdo de carreteiros; nimero
eficiéncia do SI. Estratégia logistica de elevado de fornecedores
transicao: desenvolvimento de

] ] novos produtos; mudancga de
Condicdes externas: distincia mercado.

dos fornecedores; responsividade
dos parceiros; monopdlio; nivel de
servico dos parceiros; Estratégia logistica deliberada:
uso de transporte proprio.

Criacao de Valor: op¢ao por
frota prépria; fornecedores
exclusivos (empresa Beta)

Identidade das PMEs:
langamento de novos produtos

Figura 19: Sintese do modelo de estratégia logistica dos casos analisados
Fonte: Dados da Pesquisa

A interacdo entre esse conjunto de fatores leva os analistas — sejam eles proprietarios ou
geréncia profissionalizada — a uma percepcao acerca do ambiente que, no caso das empresas
estudadas, pode ser sintetizado na capacidade de tomada de decisdes com base na experiéncia,
na necessidade de lancar novos produtos, no baixo nivel de servico dos parceiros € na
necessidade de investir em frota prépria. Destas percepcdes originam as estratégias logisticas,

que podem ser reativa, deliberada ou de transicao.
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A necessidade de lancamento de novos produtos leva ao cardter reativo das estratégias de
producdo, bem como as transi¢des para que os lancamentos sejam perenes. A apreensao
cognitiva permite o planejamento de compras e formacdo de estoques. As relagdes
monopolisticas determinam a ampliacdo do mix de produtos e mudancas de mercado. Por fim,
tem-se o baixo nivel do servigco prestado por terceiros no transporte e a percepcdo da
necessidade de frota propria, levando a empresa a estabelecer estratégias deliberadas ou

reativas que privilegiem a consolidagdo de cargas e a eficiéncia do transporte.

Reflexos da incongruéncia estratégica, no que diz respeito ao posicionamento das empresas e
da cadeia, as zonas de eficiéncia se dividem em custo e criacdo de valor, sendo cada uma
predominante em determinadas funcdes. A zona de eficiéncia de custos é alcangada
particularmente na fung¢do compras, via ganhos de escala devido a parcerias e no elevado
nimero de fornecedores, em que a escolha se realiza pelo critério do menor custo. A
eficiéncia em custo também pode ser verificada na funcdo transporte, principalmente na

contragao de terceiros.

Quanto a eficécia logistica na criagdo de valor é majoritariamente encontrada no transporte,
particularmente na opg¢do por frota prépria. A partir desta escolha, as empresas declaram
agregar valor, uma vez que evitam atrasos na entrega e avaria nos produtos, comuns no uso de

transporte terceirizado.

Embora tenham sido identificados elementos de estratégias logisticas, como é o caso da
escolha por transporte proprio, ha que se ressaltar que as estratégias logisticas sdo
predominantemente reativas. Genericamente, sdo precedidas pela necessidade de langar novos
produtos. Embora seja reconhecida na literatura a contribui¢do da cadeia integrada no
desenvolvimento de produtos, ndo ha alinhamento com parceiros e entre atividades logisticas
internas que potencialize novos langcamentos. Além disso, a falta de integracao e alinhamento
intra e inter-organizacionais descaracteriza a constituicdo da logistica como estratégica, de
forma que, mesmo nas empresas que apresentam planejamento formal, as decisdes logisticas

sejam postergadas e internamente incongruentes.
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5. CONCLUSOES

O presente trabalho teve por objetivo compreender a inter-relagdo entre a formagdo de
estratégias logisticas em empresas como reflexo das caracteristicas de suas estruturas
organizacionais € com seus processos de planejamento. O estudo se justificou pela
importancia dada as estratégias logisticas enquanto potencial de efetividade de seus resultados
no cendrio competitivo, fundamentalmente por abarcar, neste trabalho, particularidades da
estrutura organizacional e do pensamento estratégico, além do estudo aplicado a PMEs, ainda

pouco difundido.

O trabalho tem a caracteristica de um estudo multicasos em quatro empresas do Pdlo
Moveleiro de Uba-MG, das quais trés se caracterizam como PMEs, sendo a pesquisa
preponderantemente qualitativa e descritiva — embora em diversos momentos assuma cardter
exploratério dado a incipiéncia de pesquisas dessa natureza. Foram utilizadas entrevistas
semi-estruturadas junto a profissionais da drea de logistica destas empresas, uma vez que os
elementos explicitos, implicitos e silenciados da estrutura organizacional e da formacdo de
estratégia logistica deveriam ser apreendidos. A andlise foi procedida com o uso da AC, de
forma que categorias emergentes pudessem ser incorporadas as pré-estabelecidas. Dessa
forma, os eixos temdticos foram definidos de forma a agrupar os conteidos subjacentes aos

temas, bem como a inter-relacdo entre estes.

A compreensdo da estrutura organizacional e da tendéncia de centralizac@o inter-relacionadas
a presenca da familia na geréncia foi estabelecida com base no modelo teérico de Gersick et
al. (2003), particularmente nos eixos de desenvolvimento da propriedade e da empresa. Ja
para o entendimento da formagao de estratégia logistica, fez-se uso do modelo de estratégia
logistica proposto por Halley e Guilhon (1997), no qual as funcdes logisticas e suas interagdes
foram agrupadas a varidveis ambientais e de caracterizacdo das empresas, bem como o cardter

dado a logistica via zonas de eficiéncia.

Os resultados encontrados permitem concluir que hd uma inter-relagdo entre a participagao da
familia na geréncia, as estruturas organizacionais das empresas, a centralizacdo dos processos
decisorios e a formalizacdo de planejamento, que resultam em estratégias deliberadas e

emergentes. Todavia, o cardter estratégico da logistica ndo estd inter-relacionado a estes
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elementos, uma vez que independentemente do grau de formalizacdo do planejamento, da
centralizacdo das decisdes e dos tipos de estratégia, a logistica assume um papel reativo,

estritamente operacional e nao estratégico.

A formacdo das estruturas organizacionais estd inter-relacionada com a presenga da familia na
gestdo das empresas. Aquelas nas quais hd maior presenca da familia ndo apresentam
estruturas organizacionais segmentadas, sendo excecdo a empresa Delta devido ao fato de ser
gerenciada pela sociedade de irmaos. Por outro lado, as empresas nas quais € baixa a presenca
da familia apresentam estruturas organizacionais de geréncia descentralizadas e profissionais,

sendo inexistente o parentesco dos gerentes com o proprietdrio-fundador.

Quanto a composi¢ao do desenvolvimento da propriedade e da empresa cunhados por Gersick
et al. (2003), verificou-se que a descentralizacdo dos processos decisOrios estd inter-
relacionada com a presenca da familia, bem como com o desenvolvimento da empresa. O
equilibrio preconizado por Bertucci, Pimentel e Campos (2008) em relacdo ao
desenvolvimento da propriedade e da empresa estd presente nas unidades de andlise do
trabalho. No caso da empresa Alfa, o estdgio de maturidade € acompanhado por uma estrutura
que, embora seja presidida pelo irmdo do fundador, tem sua gestdo totalmente
profissionalizada. Da mesma forma se encontra a empresa Beta, com diferencial de ainda ter o

proprietario-fundador na direcao.

Ja as empresas que apresentam maior presenca da familia tém suas decisdes no dono ou nos
demais membros da familia. Nestes casos, foram observados tanto o estigio de expansdo-
formalizagdo, caracterizado pela tentativa de profissionalizacdo da gestdo, contudo, com a
presenca de membros da familia na sociedade entre irmaos, quanto o estagio de lancamento.
Na empresa que atravessa este Ultimo estidgio todas as decisdes sdo centralizadas no

proprietario-fundador, que ja prepara a sucessao na empresa via capacitacdo dos filhos.

A composicao da geréncia destas empresas também estd inter-relacionada com a defini¢ao de
estratégias globais e com a formalizacdo do planejamento. As empresas que contam com
geréncias mais profissionalizadas apresentam planejamentos formais e estratégias globais
deliberadas, guiadas por posicionamento e crescimento. J4 as empresas nas quais a presenca

da familia € mais incisiva, as estratégias sao reativas e emergentes, principalmente em relacao
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a percep¢ao da necessidade de lancamento de novos produtos e as decisdes que emergem no

dia-a-dia a partir da experiéncia adquirida pelos proprietarios das empresas.

A formacdo de estratégias logisticas nas empresas estudadas independe de suas estruturas, de
seus processos decisorios e de suas estratégias globais, sendo, em todos os casos, reativa a
outros elementos. Este cardter reativo tem como principal pano de fundo a desconfiancga junto
aos elos da cadeia, particularmente percebido nas fung¢des compras e distribuicdo. As
estratégias de compras pendulam entre trabalhar com fornecedores exclusivos ou com um

nimero variado. Em ambos os casos predomina a busca pela eficiéncia com o menor custo.

Essa busca pela eficiéncia desconsidera, porém, os custos totais em que sdo incorporados
trade-offs e inter-relacdes entre custos de diferentes atividades logisticas. Os trade-offs
ocorrem a partir do momento em que uma escolha por trabalhar com um determinado niimero
de fornecedores gera outros custos, como atraso na entrega e variabilidade de materiais,
necessidade de formacao de elevado estoque de seguranga e outros. Mesmo nos casos em que
¢ declarada a constituicdo de parcerias, verifica-se que estas ndo tém como escopo o
desenvolvimento da cadeia, e sim gerar beneficios restritos as empresas, caracterizando a

miopia logistica.

No caso da distribuicdo, a desconfianca junto aos elos da cadeia é fortemente percebida no
transporte de produtos. Em todas as empresas predomina a op¢do por investir em frota
propria, e a argumentacdo em prol desta escolha diz respeito a responsividade e criacdo de
valor na entrega, uma vez que € declarado ndo haver comprometimento por parte dos
parceiros. Todavia, a escolha de carreteiros em detrimento de transportadoras reflete, de certa
forma, a manuten¢do do poder sobre estas atividades, dado o pequeno porte dos prestadores
de servico. Além disso, inclui-se neste cendrio o silenciamento e a repulsa a formacdo de
parcerias entre as proprias empresas do APL, justificadas ora pela concorréncia entre elas —
que exclui a perspectiva de competicdo entre cadeias —, ora pela falta de iniciativa das
préprias empresas, deslocando para as empresas a falta de comprometimento no que diz

respeito a parcerias.

Além de nao haver a ampliagdo do escopo da logistica para uma perspectiva de cadeia de
suprimentos integrada, com planejamentos compartilhados, as estratégias logisticas

apresentam pontos de incongruéncia. Embora ndo se trate de uma dicotomia entre eficiéncia e
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responsividade, as estratégias em funcgdes logisticas distintas incorporam eficiéncia nas
compras e responsividade na distribuicdo, gerando desalinhamento estratégico que ndo
permite a consolidacdo de um diferencial competitivo, particularmente por também serem

estratégias nao compartilhadas dentro da cadeia.

Uma alternativa plausivel para o cardter estratégico da logistica seria a formalizacdo do
planejamento nas empresas. Porém, verificou-se aqui que o grau de formalizacdo das
estratégias nao € condicionante de uma logistica estratégica. Empresas que ndo adotam
planejamento e estratégias globais formalizadas se caracterizam por apresentarem uma
logistica reativa, orientada na maioria das vezes por decisdes cotidianas tomadas com base na
apreensdo cognitiva do proprietario-fundador ou sécios das empresas. Nos casos em que o
planejamento e as estratégias sdo formalizados, o cardter reativo da logistica também
prevalece, ficando condicionada aos lancamentos de produtos e as necessidades que emergem

com o crescimento das empresas.

O cardter reativo das estratégias logisticas se verifica também quando analisado a luz do
modelo proposto por Halley e Guilhon (1997). Nesse caso, as estratégias reativas se originam
da andlise de varidveis enddgenas e exdgenas, fortemente pautada na experiéncia dos
decisores, em conjunto com a falta de parcerias, que geram decisdes pontuais e corretivas
quase sempre orientadas por uma eficiéncia logistica baseada no custo, mas que nao

contempla aspectos do custo total j& mencionado.

Limitacoes do estudo e sugestoes de pesquisas futuras

Grande parte dos trabalhos que fazem uso de estudos de caso ressalta que esta op¢ao carrega
consigo limita¢des, dado a impossibilidade de generalizacdao. Todavia, esta op¢do vai além de
uma alternativa ao trabalho com uma amostra mais ampla. A op¢do pelo estudo de caso se
justifica pela natureza do trabalho, que visa compreender em profundidade a formacdo de
estratégias logisticas dentro das PMEs, unidades de andlise ainda pouco exploradas em
estudos na drea de logistica. E € justamente esse o beneficio — e ndo a limitacdo — de se
trabalhar com estudos de casos que, como ressaltam Sachan e Datta (2005), permitem o

compreensdo das operagdes em seus ambientes naturais.
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Este estudo apresenta algumas limitagdes que devem ser destacadas. A primeira delas tem
origem no cardter metodologico, uma vez que este trabalho apresenta caracteristicas
exploratorias. Em um contexto de poucos estudos de estratégias logisticas em PMEs (LOVE e
GILMOUR, 1976; LANDRY, 1990; HALLEY e GUILHON, 1997; GELINAS e BIGRAS,
2004), essa pesquisa visa explorar as caracteristicas organizacionais, particularmente a
centralizacdo das decisdes, no desenvolvimento da logistica. Assim, grande parte dos
resultados necessita de um aprofundamento em trabalhos futuros, para que os modelos de

formacao de estratégia e de integracdo logistica possam servir também a PME:s.

Nesse trabalho foram priorizadas escolhas tedricas a respeito das caracteristicas
organizacionais e do processo estratégico com base em teorias sobre o desenvolvimento de
empresas familiares. Assim, a limitacdo decorre do fato de outras possibilidades de anélise

ndo serem incorporadas por se sustentarem em outras vertentes tedricas.

Ademais, vale destacar que o critério de acessibilidade na escolha das empresas e dos
entrevistados faz com que toda a realidade da empresa nao seja apreendida, de forma que
posicionamentos distintos ndo pudessem ser confrontados, bem como a corroboragdo ou

refutacdo de determinados depoimentos.

Grande parte das sugestdes para pesquisas futuras advém das limitacdes desse estudo. A
primeira delas seria incorporar ao estudo do processo de formacdo de estratégia outras
vertentes tedricas que ndo as de empresas familiares. Outra demanda advinda das limita¢des €
a necessidade de um trabalho que contempla empresas de outro APL, para que possam ser
confrontadas perspectivas distintas as encontradas nesse trabalho, e assim, compor um

mosaico mais robusto da estratégia logistica em PMEs, particularmente as do setor moveleiro.

Ampliando a compreensdo da logistica em PMEs, recomenda-se também o desenvolvimento
de estudos junto a empresas de outros setores, uma vez que as caracteristicas de fornecimento
de matérias-primas, de processo produtivo, estoque e distribuicdo tendem a ser diferentes,
contribuindo sobremaneira para a compreensdo da formacdo de estratégias logisticas em

PME:s.

Por fim, ressalta-se aqui a possibilidade de incluir perspectivas distintas de pesquisas com

teorias ja empregadas em estudos com empresas de grande porte. Particularmente no caso de
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parcerias para as funcdes compra e distribui¢do, parece interessante e legitimo estudos que
considerem a Network theory. Outro ponto critico € a decisdo de transporte proprio e uso do
servico de terceiros, em que restri¢des, incertezas, especificidade de ativos estdo envolvidos,

caracterizando assim aberturas para estudos que utilizem a Teoria dos Custos de Transagdo.
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APENDICE

Apéndice 1 — Roteiro de Entrevista'

1) Conte um pouco da histéria da empresa. Como ela foi fundada? Por quem?
2) Quais moveis foram produzidos desde o inicio da empresa?

3) Por qué a empresa optou pela escolha desses tipos de moveis?

4) Como a empresa adquiria/adquire matérias-primas? Onde e de quem?

5) Como era/é o transporte dessas matérias-primas (préprio ou de terceiros)? Como era /€
organizado o estoque?

6) Quem eram/sdo os clientes da empresa (lugar/varejo/puiblico-alvo)? A producao era/é feita
sob encomenda ou para estoque?

7) Como era/é feito o planejamento de compra de matéria-prima, producdo, estoque,
distribuicao? Quem eram/sdo os responsaveis por estas atividades?

8) A empresa conta hoje com planejamento estratégico?

9) Em caso positivo, como se dd a elaboracdo desse planejamento estratégico (quem
participa, periodo de abrangéncia, revisdes, elementos estratégicos)?

10) Qual a participagdo de cada drea no planejamento estratégico?

11) Além do Planejamento Estratégico, existem outras formas de a empresa elaborar suas
estratégias?

12) Como a empresa leva o que fora planejado em termos de estratégia para as geréncias?
13) Como as estratégias sao transformadas em acgdes?

14) O que seria hoje estratégico para a empresa?

15) Quais éreas estdo envolvidas? Como cada drea colabora em termos de acdes?

16) Outros niveis (gerencial/operacional) participam de alguma forma na elaboragcdo das
estratégias da empresa?

17) Como vocés monitoram a execucdo do que fora planejado como estratégico, pelos niveis
de geréncia média e operacional?

' Além das questdes acima, foram incorporados elementos e categorias emergentes no campo.



